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Abstrakt 
Tato bakalářská práce se zabývá problematikou motivace a hodnocení zaměstnanců ve 
společnosti Meridea, s.r.o. Jsou zde obsaženy dosavadní teoretické poznatky a následné 
představení společnosti a analýza současného stavu této společnosti včetně 
dotazníkových šetření a konzultací s pracovníky. Závěrem je vlastní návrh řešení 
systému motivace a odměňování zaměstnanců, který povede ke zvýšení výkonnosti a 
efektivity práce ve společnosti Meridea, s.r.o.  
 
Abstract 
This bachelor´s thesis deals with motivation and remuneration of employees in the 
company Meridea Inc. The thesis includes theoretical data related to the topic and a 
detailed characterisation and description of the company. The thesis analyses current 
state of the company and includes questionnaires and interviews with employees. The 
thesis also proposes a new system of motivation and remuneration of employees that 
would increase efficiency and effectiveness of work in the company.   
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Úvod 
 
V dnešní době už všichni víme, že dobře motivovaní lidé odvádějí lepší výkon. Proto, 
aby společnost dobře prosperovala, musí své zaměstnance účinně motivovat a 
stimulovat. V případě, že zaměstnancům poskytneme účinnou motivaci, odvádějí 
dobrou práci. Nedá se říci, že by motivace zvýšila pracovní výkony na maximum, ale  
motivovaní zaměstnanci rozhodně pracují lépe než ti, co motivováni nejsou, nebo spíše 
nechtějí být motivováni. Jsou lidé, kterým můžete říci nebo nabídnout cokoliv, co bude 
v rámci finančních možností společnosti, avšak stejně svůj pracovní výkon nezvýší a 
nakonec to ve většině případů skončí rozvázáním pracovního poměru. V dnešní době 
jsou zaměstnavatelé rádi, když mají někoho spolehlivého, dochvilného a dobře 
motivovaného. Někoho, kdo se nechodí do práce prospat, ale kdo se bude chtít dále 
vzdělávat a ve své práci zdokonalovat. V případě, že se člověk dále nevzdělává, může 
ve své práci nadělat mnoho chyb, protože vývoj nových postupů a technologií jde 
rychle kupředu a lidé se tomuto tempu musí přizpůsobit. Jestliže se začne ve firmě 
modernizovat vybavení, tak se zaměstnanci musí naučit, jak s ním pracovat. Pokud by 
se do práce s moderním vybavením pustil laik, mohlo by dojít k různým chybám a 
ztrátám ve výrobě, což je v rozporu s rozvojovou strategií každé firmy. 
Pro svou práci jsem si vybrala společnost Meridea, s.r.o., kde popíši současnou situaci 
ve firmě a navrhnu této společnosti motivační systém a systém odměňování.    
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1 Cíl práce 
 
Cílem mé bakalářské práce je efektivní motivace a odměňování zaměstnanců k vyšším 
pracovním výkonům ve společnosti Meridea, s.r.o.. Vlastní návrh systému odměňování 
a motivace zaměstnanců navrhnu pro společnost Meridea, s.r.o. tak, aby byl efektivní a 
finančně nenáročný. 
1.1 Postupy zpracování 
V úvodní části práce se věnuji základním teoretickým pojmům a poté teoretickým 
poznatkům, které jsou obsaženy v dostupné odborné literatuře, z níž jsem čerpala. 
 
Následuje analýza společnosti Meridea, s.r.o. Tato analýza obsahuje představení firmy, 
silné a slabé stránky společnosti a především pak její dosavadní systém motivace a 
odměňování zaměstnanců. Dále provedu dotazníkové šetření a také konzultace se všemi 
pracovníky této společnosti, abych získala i subjektivní vyjádření zaměstnanců. 
V neposlední řadě navštívím několik společností o stejné velikosti, kde provedu 
dotazníkové šetření, které bude podporou pro vypracování vlastních návrhů. Všechna 
tato hlavní a podpůrná dotazníková šetření zpracuji a následně vyhodnotím.  
 
Vlastní návrh řešení systému motivace a hodnocení zaměstnanců bude vyplývat 
z výsledků dotazníkových šetření a také z možností a finanční situace společnosti tak, 
aby byl tento návrh pro společnost Meridea, s.r.o. efektivní a finančně nenáročný.  
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2 Teoretická východiska bakalářské práce 
 
Tato část bakalářské práce bude zaměřena na vysvětlení základních pojmů: 
management, řízení lidských zdrojů, motivace, stimulace, motivační teorie, odměňování 
zaměstnanců. Obsahuje i další informace související se základními pojmy. 
2.1 Management a řízení lidských zdrojů 
2.1.1 Management 
Management je proces, který je zaměřen na dosažení cílů organizace, je to soustava 
vzájemně propojených prvků. Management se dělí na čtyři prvky: plánování, 
organizování, vedení a kontrolování. 1  
2.1.2 Řízení lidských zdrojů  
Zabývá se dosahováním organizačních cílů, k čemuž využívá lidských zdrojů. 
Organizace plánují určité strategie na dosažení zisku, na to ovšem potřebují pracovní 
sílu. Řízení lidských zdrojů plánuje, kolik pracovníků bude zaměstnáno v určitých 
profesích a  jakou kvalifikaci musí splňovat. Dále vyhledávají a přijímají pracovníky, 
které následně rozvíjí a vzdělávají nejen v souladu s potřebami organizace, ale také 
s potenciálem zaměstnanců.2  
2.2 Motivace a stimulace 
Motiv – je vnitřní pohnutka, která vede k určitému jednání člověka.  
Stimul – je vnější podnět, který vede k určitému jednání člověka.3  
2.2.1 Motivace  
Každý člověk má určité potřeby, zájmy a návyky, které ho dělají takovým, jakým je. To 
znamená, že činnost, kterou od zaměstnanců vyžadujeme, dáme do souvislosti 
s potřebami zaměstnanců. Tím dosáhneme určité motivace zaměstnanců. Zaměstnanci 
                                                 
1
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O. Management. 2001 s. 24-25. 
2
 tamtéž, s. 24-25. 
3
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace. 2010. s. 14-15. 
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mají své potřeby, a v případě splnění činnosti, která je po nich vyžadována, jsou jejich 
potřeby naplněny. 4 
2.2.2 Stimulace 
Je to souhrn vnějších podnětů, které usměrňují jednání zaměstnance. Pomocí různých 
stimulů se snažíme zaměstnance přimět k tomu, aby dělal to, co potřebujeme, a omezil 
tvorbu toho, co je pro nás zbytečné.5  
2.3 Motivační teorie 
Existuje mnoho různých motivačních teorií a to například:  
2.3.1 Motivace „Cukr a bič“  
 Už sám název vypovídá o způsobu motivace. Cukr vyjadřuje, že když je práce 
odvedena dobře, následuje pochvala, zvýšení platu nebo odměna. Bič vyjadřuje nějaký 
trest, jako třeba snížení platu nebo kritiku odvedené práce.  
2.3.2 McGregorova teorie X a teorie Y  
Douglas McGregor charakterizoval tyto dvě teorie. Teorie X říká, že jsou-li lidé líní, 
mají odpor k práci a snaží se jí vyhnout, musíme je k práci nutit formou různých 
systémů odměn a trestů. Výkon těchto pracovníků musí být soustavně kontrolován,  
protože tito pracovníci se velmi často vyhýbají odpovědnosti. Protikladem teorie X je 
teorie Y, která popisuje skupinu lidí, pro kterou je práce přirozená stejně tak jako 
odpočinek. Tato skupina lidí nemá problém s přijímáním jakékoliv samostatné práce ani 
s přijímáním odpovědnosti za práci.6 
2.3.3 Maslowova hierarchie potřeb  
Abraham Maslow setřídil lidské potřeby do pěti skupin, které následně seřadil do 
hierarchického systému. Maslowova hierarchie potřeb zahrnuje tyto potřeby: 
                                                 
4
 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. s.78. 
5
 tamtéž, s. 78 
6
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O. Management. 2001 s. 38. 
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„fyziologické potřeby, potřeby jistoty a bezpečí, potřeby sociální, potřeby uznání a 
potřeby seberealizace.“ 7 
Obrázek 1: Maslowova pyramida potřeb 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle: ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 162-163. 
2.3.4 Herzbergerovy teorie dvou dimenzí motivace  
Frederick Herzberg a jeho spolupracovníci charakterizovali tuto teorii pomocí dvou 
faktorů, kterými jsou: dissatisfaktory (faktory hygieny nebo vnější motivátory), do 
nichž jsou zahrnuty peníze ve formě mzdy/platu, politika a řízení organizace, pracovní 
podmínky, jistota pracovního místa apod. Dále pak satisfaktory (motivátory vnitřních 
pracovních potřeb), do kterých jsou zahrnuty úspěchy, uznání, ocenění odpovědnost, 
růst a možnost rozvoje. Hranice mezi vymezením satisfaktorů a dissatisfaktorů není 
striktně vymezena.8 
2.3.5 Alderferova teorie tří potřeb 
Clayton Alderfer vycházel z Maslowovy teorie potřeb, ovšem z pěti úrovní ji snížil na 
pouhé tři, a to: potřeby existenční (materiální a fyziologické potřeby), potřeby vztahové 
                                                 
7
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 162-163. 
8
 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007. s. 172. 
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(hněv, láska, nenávist, přátelství) a potřeby růstové (tvořivá práce jedince na sobě 
samém a také na celém jeho okolí.9  
2.3.6 Teorie Z  
William Ouchi spojil teorii A (Americká filozofie řízení) a teorii J (Japonský přístup 
teorií), čímž vytvořil nový přístup s názvem Teorie Z.10 
Tabulka 1: Rozdělení teorie A, J a Z 
 teorie A teorie J teorie Z 
Zaměstnání krátkodobé celoživotní dlouhodobé 
Rozhodování individuální konsensuální konsensuální 
Odpovědnost Individuální kolektivní individuální 
Povyšování rychlé pomalé pomalé 
Kontrola 
vnější, 
formální 
vnitřní, 
neformální 
vnitřní, 
neformální s 
formální mírou 
Kariéra specializovaná nespecializovaná 
částečně 
specializovaná 
Pracovník 
jako 
zaměstnanec 
jako člen rodiny jako člověk 
Zdroj: BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O. Management. 2001 s. 43. 
2.3.7 McClellandova teorie tří potřeb 
David C. McClelland charakterizoval člověka třemi typy potřeb: potřebou spojenectví 
(sounáležitosti), potřebou úspěchu a potřebou moci (snaha prosadit se).11   
2.3.8 Teorie spravedlnosti  
Lidé porovnávají, jak je s nimi jednáno a nakládáno v kontrastu k ostatním lidem. 
Pracovníci budou lépe motivováni v případě spravedlivého jednání, a naopak, v případě 
nespravedlivého jednání, demotivováni. Podle J. Stacy Adamse existují dvě formy 
spravedlnosti: distributivní spravedlnost (jak lidé cítí, že jsou odměňováni oproti 
                                                 
9
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O. Management. 2001. s. 137. 
10
 tamtéž,  s.  43. 
11
 KVASNIČKOVÁ, I., BERKA, M. Pracovní motivace v kostce. 2010. s. 11-12 
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ostatním) a procedurální spravedlnost (jak pracovníci vnímají spravedlnost postupů 
v organizaci, jako například hodnocení zaměstnanců a povyšování).12    
2.3.9 Teorie kompetence 
R. W. White charakterizoval teorii kompetence jako potřebu, která ovládá okolí lidí. 
Projevuje se již v raném věku jako snaha vše prozkoumat, rozložit a dát zase 
dohromady. U dospělých lidí se kompetence projevuje jako potřeba prokázat 
schopnosti, dovednosti a pracovní způsobilost. Podle teorie kompetence je dobré 
zaměstnancům prokazovat určitý obdiv a uznání, v důsledku čehož můžeme očekávat 
vyšší pracovní motivace.13  
2.3.10 Teorie expektance 
Tato teorie je též známa jako teorie očekávání. Tuto teorii definoval Victor Vroom, 
těmito základními pojmy: 14 
 Výkon – výsledek, který následuje po vynaloženém úsilí. 
 Expektance (očekávání) – představa nebo vize pracovníka o výsledku.  
 Odměna – která následuje po výkonu pracovníka. Odměna může být peněžní či 
nepeněžní (např. finanční odměna, povýšení, služební auto, náhradní volno za 
přesčasy...). 
 Instrumentalita – je to představa pracovníka o vztahu mezi výsledkem a 
odměnou. V případě, že dostane pracovník peněžní či nepeněžní odměnu za 
každou dobře odvedenou práci, tak bude instrumentalita vysoká. Pokud se 
ovšem podnik dostane do finanční tísně a zaměstnanec nemá jistotu, že za práci 
dostane zaplaceno, tak bude instrumentalita nízká. 
 Valence – subjektivní vyjádření zaměstnance, co pro něj odměna znamená. 
Valence může být vysoká, když pracovníkovi na odměně záleží, nebo nulová 
v případě, že pracovníkovi na odměně nezáleží. Může být i záporná, a to v 
případě , že si odměnu nepřeje.  
                                                 
12
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 165 
13
 BEDRNOVÁ, Eva, a kol. Psychologie a sociologie řízení. 2007. s. 387.  
14
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P., ŠULEŘ, O. Management. 2001. s. 142. 
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 Úsilí – je závislé na očekáváních, představách a subjektivním významu odměn. 
Teorie očekávání popisuje průběh motivačního procesu. Nejdříve musíme vynaložit 
nějaké úsilí na dosáhnutí výkonu a poté bude následovat odměna. 
2.3.11 Teorie cíle 
Podle Lathama a Locka jsou motivace a výkon vyšší, když jednotlivcům zadáme 
specifické cíle. Cíle by měly být náročné, avšak přijatelné, a měla by zde existovat 
zpětná vazba na výkon.15 
2.4 Motivační faktory 
Motivační faktory podle Herzberga jsou: dosažení cíle, uznání, práce sama o sobě, 
odpovědnost, postup a růst a jsou popsány níže:16 
 Dosažní cíle – každý člověk má dobrý pocit z toho, když svou práci dokončí. 
Každý člověk by měl mít pocit úspěchu, pocit dobře odvedené práce. V případě, 
že člověk tento pocit úspěchu nemá, tak pro něj práce nemůže být uspokojující 
ani motivující.  
 Uznání – management organizace by měl projevit alespoň slovní uznání vůči 
svým podřízeným. Ocenění dobře odvedené práce je pro zaměstnance důležitým 
motivačním faktorem. 
 Práce sama o sobě – každá organizace si vybírá vhodné zaměstnance pro různé 
pracovní pozice. Práce, která jednoho zaměstnance baví a motivuje, může 
druhého nudit a demotivovat. Práce, která je pro někoho vhodná, pro druhého 
zrovna vhodná být nemusí. Personalisté proto musí vybrat zaměstnance tak, aby 
náplň práce odpovídala nejen jejich vzdělání, ale i povaze zaměstnance. Jestliže 
hledáme například tiskového mluvčího, nemůžeme přijmout člověka, který se 
bojí vystupovat a mluvit před lidmi. 
 Odpovědnost – někteří zaměstnanci jsou spokojeni, pokud za něco nesou 
odpovědnost a ta je motivuje k vyšším pracovním výkonům, jiní se 
odpovědnosti naopak bojí a vyhýbají. Odpovědnost by měla člověka motivovat 
                                                 
15
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. 2002. s. 165. 
16
 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2000. s. 18. 
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k vyšším pracovním výkonům, a tím, že se jí zaměstnanci budou vyhýbat, 
nedosáhnou případného zlepšení pracovní pozice a zůstanou tam, kde jsou nyní.  
 Postup – každý člověk má touhy a sní o tom, že v životě i v práci něčeho 
dosáhne. Možnost kariérního postupu je proto pro zaměstnance obrovskou 
motivací a představa, že se vypracuje z níže postaveného zaměstnance 
kupříkladu do vedení organizace, je lákavá.  
 Růst – změna zaměstnání, postup z jednoho zaměstnání do druhého zaměstnání, 
kde jsou lepší a výhodnější pracovní podmínky.  
2.5 Hodnocení práce 
„Hodnocení práce představuje systematický proces stanovování relativní hodnoty prací 
v organizaci za účelem stanovení vnitřních mzdových/platových relací. Poskytuje 
základnu pro vytváření spravedlivých mzdových/platových stupňů (tříd) a struktur, pro 
zařazování prací/pracovních míst do těchto struktur, pro řízení relací mezi 
pracemi/pracovními mísy a odměnami a pro zajišťování zásady stejné odměny za práci 
stejné hodnoty.“17 
2.5.1 Kategorie hodnocení práce 
Kategorie hodnocení práce rozdělujeme na tři hlavní kategorie:18 
 Analytické hodnocení práce – je založeno na analýze míry přítomnosti různých 
faktorů a prvků v práci za účelem vytyčení relativní hodnoty práce. Pro toto 
hodnocení práce jsou typické tyto metody: metoda bodovací a metoda 
analytického faktorového porovnávání.  
 Neanalytické hodnocení práce – tato metoda neanalyzuje faktory a prvky 
v práci, ale analyzuje práce jako celek a umísťuje je do různých stupňů a pořadí. 
Typickými neanalytickými metodami jsou: metoda klasifikační (katalogová), 
metoda pořadí prací, metoda párového porovnávání a také neanalytické 
porovnávání neboli vnitřní benchmarking.  
                                                 
17
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 136. 
18
 tamtéž, s. 139-140. 
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 Tržní oceňování – je postup posuzování mzdových a platových tarifů podle 
tržních sazeb.  
Výše zmíněné metody hodnocení práce jsou popsány v následující tabulce. 
Tabulka 2: Porovnání metod hodnocení práce 
Metoda Charakteristiky Výhody Nevýhody 
B
o
d
o
v
a
c
í 
Analytický přístup, v němž 
se bodují jednotlivé faktory 
a součet tohoto bodování 
tvoří celkovou hodnotu 
práce, kterou lze použít pro 
účely porovnávání a 
zařazování do stupňů. 
Pokud je založena na 
řádné analýze práce na 
pracovních místech, 
poskytuje bodovací metoda 
hodnotitelům měřítko, které 
může zvýšit objektivitu a 
důslednost posuzování a 
omezit příliš zjednodušené 
posuzování 
charakteristických přístupů 
k hodnocení práce. 
Poskytuje ochranu před 
stížnostmi týkajícími se 
stejné hodnoty, pokud 
ovšem sama nějak 
nediskriminuje. 
Může být složitá a 
vyvolávat nesprávný dojem 
vědecké přesnosti - při 
bodovací práci je třeba 
použít úsudek. V případě 
změn podmínek, priorit 
nebo hodnot není snadné 
tento systém 
přizpůsobovat. 
A
n
a
ly
ti
c
k
é
 p
o
ro
v
n
á
v
á
n
í 
Jsou vypracovány profily 
stupňů, které definují 
charakteristiky práce v 
každém stupni stupňovité 
struktury z hlediska výběru 
definovaných faktorů. 
Vedle toho jsou 
vypracovány profily rolí pro 
práce, které mají být 
hodnoceny, a to se provádí 
na základě analýzy 
stejných faktorů, jaké 
odpovídají profilům stupňů. 
Profily rolí jsou pak 
"porovnávány" s řadou 
profilů stupňů nebo úrovní 
tak, aby se dosáhlo co 
nejlepší shody a práce se 
zařadila do stupně. 
Jestliže proces 
porovnávání je opravdu 
analytický a provádí se s 
velkou péčí, pak tento 
přístup šetří čas tím, že 
umožňuje hodnocení 
velkého počtu prací, 
zejména druhových, a to 
rychle a způsobem, který 
vyhovuje požadavkům 
souvisejícím se stejnou 
hodnotou. 
Proces porovnávání může 
být povrchnější, a tedy 
podezřelejší než bodovací 
metoda. V novějším 
přístupu existují definice 
úrovní faktorů, které 
poskytují návod k 
posuzování, a výsledné 
skóre poskytuje základnu 
pro vytváření pořadí a 
stupňů, které nepatří do 
analytického porovnávání. I 
když porovnávání na této 
základně může být 
považováno za analytické, 
může být obtížné to 
prokázat v případech, kdy 
se řeší záležitosti stejné 
hodnoty. 
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Metoda Charakteristiky Výhody Nevýhody 
K
la
s
if
ik
a
č
n
í 
Neanalytická (sumární) 
metoda - je definována 
hierarchická struktura 
stupňů podle úrovně 
odpovědností. Práce 
(pracovní místa) jsou 
zařazovány do stupňů 
pomocí porovnávání popisu 
pracovního místa s 
popisem stupně 
(klasifikování práce). 
Snadno se s ní pracuje; 
definice stupňů poskytují 
určité standardy pro 
posuzování. 
Jestliže definice stupňů 
jsou příliš propracované, 
může být obtížné zařadit 
složité práce do nějakého 
stupně; stupně mají tedy 
sklon k obecnosti, která 
příliš nepomáhá při 
hodnocení hraničních 
případů nebo pří 
porovnávání mezi 
jednotlivými pracemi; 
neposkytuje to ochranu 
před nařčením z 
porušování rovného 
přístupu. 
P
o
řa
d
í 
Neanalytická (sumární) 
metoda - porovnávají se 
práce/pracovní místa jako 
celek za účelem vytvoření 
pořadí. 
Snadnost použití a 
srozumitelnost. 
Nejsou definovány 
standardy pro posuzování; 
neměří se rozdíly mezi 
pracemi/pracovními místy; 
neposkytuje to ochranu 
před nařčením z 
porušování rovného 
přístupu. 
V
n
it
řn
í 
b
e
n
c
h
m
a
rk
in
g
 
Pracovní místa nebo role 
se porovnávají se 
vzorovými rolemi, které 
byly zařazeny do stupňů na 
základě metody pořadí 
nebo klasifikační metody a 
je jim přiřazován stupeň, 
který jim nejlépe odpovídá. 
Popisy pracovních míst 
mohou být analytické v tom 
smyslu, že berou v úvahu 
řadu standardů a 
definovaných prvků. 
Snadné používání; 
usnadňuje přímé 
porovnávání, zejména 
tehdy, kdy byla pracovní 
místa analyzována pomocí 
řady společných kritérií. 
Do značné míry spoléhá na 
úsudek a může vést k 
neustálému opakování 
(reprodukování) existujících 
relací; závislá na přesné 
analýze pracovního 
místa/role; nemusí 
poskytovat ochranu před 
nařčením z porušování 
rovného přístupu. 
T
rž
n
í 
o
c
e
ň
o
v
á
n
í Mzdové/platové sazby jsou 
provázány s tržními 
sazbami - vnitřní relace 
jsou tedy určeny pomocí 
relací na trhu. Přísně vzato, 
není to vlastně metoda 
hodnocení práce. 
Je v souladu s názorem, že 
"práce má takovou cenu, 
jakou uzná trh". 
Zabezpečuje 
konkurenceschopnost 
odměňování. 
Spoléhání na přesné 
informace o tržních 
sazbách není vždy na 
místě; relace na trhu 
nemusejí odpovídajícím 
způsobem odrážet vnitřní 
relace; do organizace se 
může přenášet případná 
diskriminace. 
 
Zdroj: ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 151. 
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2.6 Odměňování zaměstnanců 
„Odměňování v moderním řízení lidských zdrojů neznamená pouze mzdu nebo plat, 
popřípadě jiné formy peněžní odměny, které poskytuje organizace pracovníkovi jako 
kompenzaci za vykonávanou práci. Moderní pojetí odměňování je mnohem širší. 
Zahrnuje povýšení, formální uznání (pochvaly) a také zaměstnanecké výhody (zpravidla 
nepeněžní) poskytované organizací pracovníkovi nezávisle na jeho pracovním výkonu, 
pouze z titulu pracovního poměru nebo jiného vztahu, na jehož základě pracovník pro 
organizaci pracuje. Odměny mohou zahrnovat věci či okolnosti, které nejsou zcela 
samozřejmé, např. přidělení určitým způsobem vybavené kanceláře, zařazení na určité 
pracoviště, přidělení určitého stroje či zařízení (kancelář s kobercem místo linolea, 
kancelář v budově ředitelství, přidělení počítače aj.). Stále více je mezi odměny 
zařazováno i vzdělávání poskytované organizací. Kromě těchto více či méně 
hmatatelných odměn, které kontroluje a o nichž v podstatě rozhoduje organizace (také 
se jim říká vnější odměny), se stále více pozornosti věnuje tzv. vnitřním odměnám. Ty 
nemají hmotnou povahu a souvisejí se spokojeností pracovníka s vykonávanou prací, 
s radostí, kterou mu práce přináší, s příjemnými pocity vyplývajícími z toho, že se může 
zúčastňovat určitých aktivit či úkolů, z pocitů užitečnosti a úspěšnosti, z neformálního 
uznání okolí, z postavení, dosahování pracovních cílů a kariéry apod. Odměny tohoto 
druhu korespondují s osobností pracovníka, jeho potřebami, zájmy, postoji, hodnotami a 
normami. Vedle peněžních forem odměňování se tedy používají i nepeněžní formy, 
z nichž některé lze vyjádřit v penězích, ale některé v penězích vůbec vyjádřit nelze. 
Všechny uvedené odměny tvoří tzv. celkovou odměnu.“19 
2.6.1 Řízení odměňování 
Řízení odměňování se zabývá různými strategiemi, politikou a procesy, které jsou 
potřebné k zabezpečení toho, aby lidé, kteří připívají organizaci, dosáhli uznání a 
odměny. Odměna může být jak peněžní, tak nepeněžní i nehmotná odměna, jako 
například pochvala, příležitost ke vzdělání nebo růst pravomocí a odpovědnosti v 
zaměstnání. Obecně by se mělo odměňovat slušně, spravedlivě a důsledně. 20 
 
                                                 
19
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. 2007. s. 283-284. 
20
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 20. 
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2.6.2 Cíle řízení odměňování 
Cíle řízení odměňování jsou: 21 
 odměňovat pracovníky podle hodnoty, kterou vytváří, 
 propojovat postupy v odměňování nejen s cíli podniku a podnikání, ale také 
s hodnotami a potřebami pracovníků, 
 odměňovat pouze správné věci, aby bylo pracovníkům jasné, co je důležité 
z hlediska chování a výsledků práce, 
 pomáhat získávat a udržovat si potřebné vysoce kvalitní pracovníky, 
 motivovat pracovníky a zajišťovat si jejich oddanost a angažovanost, 
 zavádět kulturu vysokého výkonu. 
2.6.3 Systém odměňování 
Přístupy k plnění cílů řízení uvedených výše jsou včleněny do systému odměňování 
organizace. Systém organizace tvoří: 22 
 Strategie odměňování – stanovuje, co organizace z dlouhodobého hlediska 
zamýšlí uskutečnit v oblasti vytváření a realizace politiky, procesů a různých 
postupů odměňování, které podporují dosažení plánovaných podnikatelských 
cílů organizace. Například organizace může mít strategii, která bude směřovat 
k udržení mzdových sazeb, které budou konkurence schopné. 
 Politika odměňování – poskytuje návod pro rozhodování a následující potřebné 
kroky. Například organizace může mít politiku, která stanoví, že peněžní 
odměny budou odpovídat úrovni průměrných tržních sazeb. 
 Praxe odměňování – která je tvořena strukturami stupňů a sazeb, metodami 
hodnocení práce a programy jako je zásluhové odměňování používané 
k realizaci strategie a politiky odměňování. Například politika, která se bude 
týkat úrovně peněžních odměn, povede ke sběru a analýze údajů o tržních 
                                                 
21
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 20. 
22
 tamtéž, s. 23-24. 
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sazbách a k provádění úprav mezd a platů, které budou zohledňovat růst tržních 
sazeb. 
 Procesy odměňování – jsou tvořeny způsoby realizace politiky a provádění 
odměňování z praktického hlediska. To zahrnuje kupříkladu využívání výsledků 
šetření a způsob, jakým je proces revize a úpravy mezd řízen manažery. 
 Postupy (procedury) odměňování – jsou používány v zájmu udržení systému a 
jeho zabezpečení, tak aby fungoval účinně a pružně, a aby za vynaložené a 
investované peníze přinášel odpovídající hodnotu. Například postup, který je 
používán při provádění opakující se revize a úpravy mezd a platů.     
Obrázek 2: Prvky systému odměňování a jejich vzájemné vztahy 
 
Zdroj: ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 24. 
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2.6.4 Základní peněžní odměna 
Základní peněžní odměna je suma peněz (mzda nebo plat), která je tvořena sazbou za 
určitou práci nebo pracovní místo. Mění se podle úrovně práce a úrovně požadovaných 
dovedností.23 
2.6.5 Zásluhová odměna 
Odměna, která se vztahuje k pracovnímu výkonu, schopnostem, dovednostem,  
zkušenostem a také přínosu pracovníka.24  
2.6.6 Příplatky 
Příplatky se vyplácejí k základní mzdě nebo platu, je zde brán ohled na zvláštní 
okolnosti (např. bydlení ve městě či na území, které vyžaduje zvýšené životní náklady) 
nebo s ohledem na specifické rysy vykonávané práce (práce přesčas, v noci, o 
víkendech nebo o svátcích). Mezi hlavní druhy příplatků patří příplatky za práci 
přesčas, dále za práci ve ztížených pracovních podmínkách, za práci ve směnném 
provozu nebo za pohotovost (pracovníci jsou připraveni jít na požádání do práce).25  
2.6.7 Celková odměna  
Celková odměna propojuje odměny transakční a odměny relační. 
Tabulka 3: Složky celkové odměny 
Transakční 
odměny 
Základní mzda/plat Celková v 
penězích 
vyjádřitelná 
(hmotná) odměna Celková odměna 
Zásluhová odměna 
Zaměstnanecké výhody 
Relační (vztahové) 
odměny 
Vzdělávání a rozvoj 
Nepeněžní/vnitřní 
odměny Zkušenosti/zážitky 
z práce 
Zdroj: ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 42 
2.6.8 Systémy uznávání a pochval 
Systémy uznávání a pochval umožňují ocenit jednotlivé pracovníky za jejich výkony a 
úspěšnost. Mezi typy uznání a pochval patří uznání a pochvaly během každodenního 
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 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 25. 
24
 tamtéž, s. 25. 
25
 tamtéž, s. 26. 
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styku (mohou mít ústní nebo písemnou formu), veřejná uznání (za zvláštní úspěchy 
nebo trvalý efektivní přínos, mohou být v podobě veřejného ocenění např. ocenění 
pracovník měsíce může být vyvěšeno na internetových stránkách společnosti, 
v podnikových novinách nebo na nástěnce) a formální uznání a pochvaly (v podobě 
darů, poukázek, dovolené, výletů apod.).26 
2.6.9 Zaměstnanecké výhody  
Zaměstnanecké výhody tvoří opatření zaměstnavatele, která jsou určena pro 
zaměstnance a určitým způsobem zlepšují blahobyt zaměstnanců. Mezi zaměstnanecké 
výhody patří: 
 „Zdravotní pojištění, 
 životní pojištění, 
 nemocenské dávky, 
 dodatečné odstupné – při propouštění z důvodu nadbytečnosti, 
 poradenství týkající se kariéry, 
 podnikové půjčky – bezúročné menší půjčky nebo větší půjčky s nízkým 
úrokem, 
 půjčky na permanentky – bezúročné půjčky na měsíční/roční předplatní jízdenky 
nebo kulturní či sportovní události, 
 pomoc při splácení hypoték – dotované platby úroků z hypoték do určité výše, 
 příspěvky na přemístění – pro pracovníky, které organizace přemístila jinam na 
jiné pracovní místo nebo naopak získala z jiného pracovního místa, mohou zde 
být refundovány náklady na stěhování, 
 členské příspěvky v profesních organizacích – např. sdružení účetních, 
manažerů, poradců, personalistů apod., 
 mateřská a otcovská dovolená a dávky během ní, poskytované nad zákonné 
minimum, 
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 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 325-326. 
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  volno z osobních důvodů, 
 poradenské služby před odchodem do důchodu, 
 podnikové slevy, 
 dovolená, 
 podnikové automobily atd."27 
2.6.10 Ocenění za konkrétní úspěchy a činnosti 
 "Ocenění vynikajících pracovníků, 
 ocenění za produktivitu a kvalitu, 
 ocenění za návrhy zaměstnanců, 
 ocenění za služby zákazníkům, 
 ocenění za tržbu, 
 ocenění skupin nebo týmů, 
 ocenění za pracovní účast a bezpečnost zdraví při práci."28 
2.6.11 Neformální způsoby, jak odměnit zaměstnance 
 "Uznání bez peněz, 
 projev uznání, komunikace, 
 veřejné uznání/sociální odměny, 
 pracovní volno, 
 hotovost/peněžní náhrada/dárkové poukázky, 
 zboží/šaty/jídlo, 
 památeční dárky, plakety a jiné drobnosti, 
 zábava/oslavy."29 
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 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 383-384. 
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2.6.12 Formální způsoby jak odměnit zaměstnance 
 "Několikastupňové programy odměn a bodový systém, 
 soutěže, 
 exkurze, zvláštní události a cestování, 
 výuka, osobní růst a sebezdokonalování, 
 povýšení, zodpovědnost a zviditelnění, 
 akcie/vlastnictví, 
 oslavy výročí zaměstnance, 
 výhody, zdraví a kondice, 
 charita/sociální zodpovědnost."30 
 
 
                                                 
30
 BRANHAM, L. Jak si udržet nejlepší zaměstnance. 2004. s. 197-198. 
28 
 
3 Analýza současného stavu 
3.1 Základní údaje o společnosti 
Základní údaje o společnosti jsou čerpány z obchodního rejstříku:31 
Název:   Meridea, s. r. o. 
Sídlo:   Vackova 90 
612 00 Brno 
Předmět činnosti: - obchodní živnost - koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a 
prodej 
- poskytování software 
-  činnost účetních poradců, vedení účetnictví 
Právní forma:  Společnost s ručením omezeným 
IČO:   25550357 
DIČ:   CZ25550357 
Datum zápisu:  5.ledna 1999 
Jednatel:  Ing. Martina Truhlářová 
Prokurista:  MUDr. Jiří Truhlář 
Základní kapitál: 100 000 Kč (V době založení s. r. o. byl legislativou stanoven 
základní kapitál ve výši 100 000 Kč) 
Společníci:  Ing. Martina Truhlářová 
   vklad: 20 000 Kč 
   MUDr. Jiří Truhlář 
   vklad: 80 000 Kč  
 
Tato společnost se zabývá vedením účetnictví a daňové evidence pro právnické osoby,  
fyzické  osoby i neziskové organizace. Nabízí účetní a daňové konzultace a služby s 
využitím více než desetileté praxe v oboru. Meridea, s. r. o. je vedena jako právnická 
osoba na vedení účetnictví a daňová poradkyně v této společnosti je vedena jako fyzická 
osoba. Daňová poradkyně Ing. Martina Truhlářová (daňový poradce č. 3467) zajišťuje: 
                                                 
31
 Justice.cz - Obchodní rejstřík a Sbírka listin  [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Justice.cz. Dostupné z 
WWW:<http://www.justice.cz>. 
29 
 
daňové poradenství, sestavování daňových přiznání, hlášení a zastupování vůči 
finančním úřadům.32 
 
3.2 Nabídka služeb 
Meridea, s. r. o. zpracovává účetnictví a daňové poradenství pro malé firmy ať už jsou 
to s. r. o. nebo fyzické osoby. U malých firem zajišťuje jak vedení účetnictví, tak i 
zastupování na úřadech. Tato společnost zajišťuje pro firmy „full service“. 
Účetnictví je zpracováváno na základě přinesených daňových dokladů, které klienti 
dodají za určitá období (měsíčně, čtvrtletně nebo ročně). Další možností je, že 
zaměstnanci dochází do firem, u nichž je důležité na místě dohlížet na zpracovávání, 
zakládání a evidování daňových dokladů či vedení skladů.  
Kromě výše uvedeného existuje ještě možnost, že si společnost zajistí vzdálený přístup 
do účetnictví firem, které si doklady do účetnictví dají sami. Společnost Meridea 
doklady zaúčtuje a zkontroluje, případně provede nutné záležitosti. Během roku se 
konzultují dílčí problémy a posléze daňová poradkyně sestaví daňové přiznání. 
Snahou firmy je zvolit pro klienta takový přístup, který bude na základě provozních 
podmínek nejpohodlnější. Cílem firmy Meridea, s.r.o je v tomto ohledu odbourat pro 
klienta nadbytečnou administrativní zátěž. 
3.2.1 Společnost Meridea nabízí služby v těchto oblastech 
 účetní služby  
o vedení účetnictví a daňové evidence 
o zpracování mezd malých organizací do 25ti zaměstnanců včetně vedení 
veškeré zákonem stanovené mzdové a personální agendy 
o zpracování daňových přiznání k dani z příjmů, k dani z přidané hodnoty, 
k dani silniční a dani z nemovitosti 
o vypracování přehledů pro OSSZ a zdravotní pojišťovny u fyzických osob 
vedoucích daňovou evidenci 
o vypracování účetních závěrek, navržení interních účetních směrnic 
organizací 
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 Meridea s. r. o. – Úvod [online]. c2008. [cit. 2010-02-22]. Dostupný z WWW: <http://meridea.cz/>. 
 
30 
 
o ekonomické analýzy dle požadavků klienta 
o statistické výkaznictví, Intrastat 
o účetní poradenství 
o zastupování na úřadech 
 daňové poradenství 
o zpracování daňových přiznání k dani z příjmů daňovým poradcem v 
prodloužené lhůtě 
o zpracování daňových přiznání k dani z přidané hodnoty včetně 
souhrnných hlášení 
o zpracování daňových přiznání k dani silniční, dani z převodu 
nemovitostí, dani z nemovitostí a k ostatním daním 
o poskytování daňového poradenství a konzultací ke konkrétním situacím 
o jednání a zastupování na finančních úřadech 
 právní služby, zakládání firem33 
3.3 Obchodní situace firmy 
Společnost Meridea má vybudovanou svou síť klientů, kteří si vesměs vše nechávají 
zpracovávat od této společnosti. Daňová poradkyně zajišťuje různé konzultace, 
kontroluje zaúčtování a řeší mnoho různých situací, se kterými za ní klienti přijdou. 
Asistent spolu s daňovou poradkyní zajišťují obchůzky u firem i na úřadech.  
3.4 Organizační struktura 
Meridea, s.r.o. má vedení společnosti, zaměstnance a pro případ potřeby i právníka 
společnosti a konzultantku pro lidské zdroje.34 
3.4.1 Vedení společnosti 
Společnost Meridea má dva společníky, kteří jsou ve vedení společnosti. Ing. Martina 
Truhlářová, která je jednatelkou společnosti a zároveň i daňovou poradkyní č. 3467, a 
MUDr. Jiří Truhlář, který je prokuristou společnosti.  
                                                 
33
Meridea s. r. o. – Služby [online]. c2008. [cit. 2010-02-22]. Dostupný z WWW: 
<http://meridea.cz/index.php/sluzby/>. 
34
 Meridea s. r. o. – Kontakty [online]. c2008. [cit. 2010-02-22]. Dostupný z WWW: 
<http://meridea.cz/index.php/kontakty/>. 
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3.4.2 Zaměstnanci 
Zaměstnanci této společnosti jsou: 
 odborný poradce, 
 asistent,  
 senior účetní, 
 dvě junior účetní.  
Tito zaměstnanci jsou pod vedením jednatelky a prokuristy společnosti. Junior účetní 
jsou pak pod vedením senior účetní a odborného asistenta. 
3.5 Financování společnosti 
Financování majetku firmy je zajištěno ze zisku firmy a z leasingu. Většinu nákladů 
firmy tvoří náklady na mzdy zaměstnanců. Je tedy nutné zajistit tržby, které by kryly či 
v lepším případě převyšovaly tyto základní výrobní náklady, což se firmě 
z dlouhodobého hlediska daří. 
3.6 Pracovní podmínky ve společnosti 
Každý zaměstnanec společnosti Meridea má při práci k dispozici firemní mobilní 
telefon, který je nezbytně nutný pro komunikaci s vedením společnosti, kolegy a 
v neposlední řadě s klienty. Dále má každý zaměstnanec k dispozici svůj pracovní stůl a 
osobní počítač, který je opět nezbytně nutný pro jejich každodenní práci, a to hlavně 
účtování v účetním softwaru Pohoda a příležitostně v Money S3. Dále v kanceláři 
najdeme tiskárnu a scaner. Vedení podniku má kromě osobního počítače k dispozici i 
firemní notebook pro případ, že jednání s klienty probíhá v jejich firmě, nebo když se 
rozhodnou dokončit práci mimo prostory firmy. Další důležitou složkou v informačním 
systému je připojení k internetu, jelikož velkou část agendy je v současnosti možné 
vyřídit elektronicky jako například podání daňového přiznání. Komunikace ve 
společnosti probíhá především slovně při osobním kontaktu. V případě, že osoba, s níž 
potřebujeme hovořit není ve firmě, a tudíž s ní nemůžeme mluvit osobně, není problém 
využít komunikačních prostředků jako jsou firemní mobilní telefon, e-mail nebo 
dokonce ICQ. 
Zaměstnanci mají k dispozici kuchyňku k případnému ohřátí jídla nebo k přípravě 
firemní kávy či čaje. Nechybí zde ani sociální zázemí. 
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Vedení firmy je velmi vstřícné k zaměstnancům, kteří ještě studují. Zaměstnanci si práci 
nadpracují v jiný den (až nejsou tak časově vytížení studiem) a vedení jim bez problémů 
umožní jít na zkoušky. Je také možné využít „studijní volno“ k přípravě na plánované 
zápočty a další zkoušky. V případě jakýchkoli nejasností v probírané látce (která se týká 
oblasti práva, daní nebo účetnictví) je daňová poradkyně velmi ochotná danou 
problematiku vysvětlit a ukázat na příkladech. Jednatelka společnosti je velmi ráda, 
když se její zaměstnanci dále vzdělávají, ovšem ne všichni zaměstnanci mají zájem 
takových příležitostí využívat.  
Vedení společnosti na žádost zaměstnanců od roku 2011 poskytuje zaměstnancům 
stravenky.  
V případě velmi dobře odvedené práce dostávají zaměstnanci peněžní prémie.  
 
Bezpečnost a ochrana zdraví při práci je zajištěna školením o bezpečnosti a ochraně 
zdraví při práci, které se koná jednou ročně, a to prostřednictvím kvalifikovaných 
pracovníků společností, které se na tato školení zaměřují. Je to daňově uznatelný výdaj 
podle §24 odst. 2 písm. j zákona o dani z příjmů. 
3.6.1 Mzda ve společnosti Meridea, s.r.o. 
 Ve společnosti Meridea mají zaměstnanci pevnou složku mzdy. Dále jim přísluší 
mzda nebo náhradní volno za práci přesčas (podle §114 Zákoníku práce), 
náhradní volno a nebo náhrada mzdy za práci ve svátek ( podle §115 Zákoníku 
práce), mzda za práci v sobotu a neděli (podle §118 Zákoníku práce) a dále 
zaměstnanecké benefity. 
3.6.2 Přehled zaměstnaneckých benefitů ve společnosti Meridea, s.r.o. 
 Příspěvek na soukromé životní pojištění zaměstnance - §6 odst. 9 písm. p 
zákona o dani z příjmů. Zaměstnavatelka poskytuje příspěvek na soukromé 
životní pojištění zaměstnanců 800 Kč/zaměstnanec/měsíc. Limitní částka pro 
toto pojištění, aby byl příspěvek osvobozen od daně z příjmů ze závislé činnosti, 
je 24 000 Kč. 
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 Poskytování stravenek – nepeněžní plnění §6 odst.9 písm. b zákona o dani 
z příjmů. Zaměstnavatelka poskytuje zaměstnanců stravenky. Hodnota jedné 
stravenky činí 70 Kč.  
 Poskytování nealkoholických nápojů – nepeněžní plnění §6 odst.9 písm. c. 
Zaměstnavatelka poskytuje zaměstnancům peněžní prostředky na nákup 
nealkoholických nápojů (káva a čaje). Tyto peněžní prostředky na nákup 
nealkoholických nápojů jsou pro zaměstnavatelku daňově neuznatelným 
výdajem podle § 25 odst.1 písm. zn. 
 Prodej výrobků za nižší ceny než ceny obvyklé - §6 odst.3. Zaměstnavatelka 
umožňuje zaměstnancům nákup zboží za nákupní (režijní ceny). Vedení 
společnosti vlastní i společnost ADIRNE, s.r.o. která se mimo jiné zaměřuje na 
prodej hardwaru, a právě na toto zboží je zaměstnancům poskytnuta nákupní 
cena nebo nějaký druh slevy. 
3.7 Problémy se kterými se firma potýká při běžném provozu 
Podle mého názoru neexistuje společnost, která by při své praxi neřešila dílčí provozní 
problémy. Ve společnosti Meridea je samozřejmě také několik problémů. Firma se 
potýká s větším množstvím pohledávek po splatnosti a nemá dostatečně rozvinutý 
systém jejich vymáhání, což v důsledku negativně působí na cashflow společnosti. Tím, 
že firma v některých případech jedná s klienty až příliš vstřícně, dochází k tomu, že 
doklady jsou předávány klienty pozdě, nebo vy stylu „krabice od bot“ atd. Ale i s těmito 
menšími problémy si tato společnost vede dobře. 
 
3.8 Konkurence 
Konkurence v tomto oboru je poměrně značná, neboť tuto činnost vykonávají jak 
samostatně podnikající účetní, tak malé či větší účetní kanceláře nebo společnosti 
zabývající se daňovým poradenstvím, auditem a také vedením účetnictví. Nicméně 
úroveň služeb, které tyto podnikatelské subjekty nabízejí, se mnohdy velmi liší. Proti 
konkurenci lze tedy bojovat kvalitou služeb a případně cenovou politikou. 
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3.9 Základní pracovní domněnky týkající se situace a návrhů řešení 
Poznatek Metoda Zdroj(respondent) 
1. Dosavadní systém motivace a 
hodnocení zaměstnanců ve 
společnosti 
Analýza společnosti Pohovor se zaměstnanci a vedením 
společnosti 
2. Stanovení problémových typů 
osobnostní ve společnosti 
Dotazník (podle   F. 
Bělohlávka) 
Zaměstnanci a vedení společnosti + 
průzkum v jiných společnostech 
3. Motivační faktory ve 
společnostech 
Dotazník (vlastní 
zpracování) 
Zaměstnanci a vedení společnosti + 
průzkum v jiných společnostech 
4. Hodnocení práce ve 
společnostech 
Dotazník (vlastní 
zpracování) 
Zaměstnanci a vedení společnosti + 
průzkum v jiných společnostech  
5. Demotivační faktory ve 
společnostech 
Dotazník (vlastní 
zpracování) 
Zaměstnanci a vedení společnosti + 
průzkum v jiných společnostech  
3.10 NON analýza 
Definice problému č. 1 - nedostatečná motivace k práci, nedostatečný tlak na předávání 
podkladů a informací od klientů, což následně vede k problémům. 
Příčina - Nepříjemné a nespolehlivé chování některých klientů a zaměstnanců. Vedení 
dělá ústupky některým klientům a zaměstnancům, což jiné zaměstnance značně 
demotivuje. 
Důsledky - Jednomu pracovnímu úkolu se musí věnovat více zaměstnanců. Práce musí 
být hotová express, a to i v případě, že klient patří k nespolehlivým. 
Eliminace - Pevné rozvržení termínů schůzek a dokončení úkolů a následná kontrola 
jejich dokončení. Důsledné vymáhání pohledávek. Ústupky klientům jen ve 
výjimečných případech (ústupky sice motivují klienty, ale ti jich po čase začínají značně 
zneužívat, přičemž se zhoršuje jejich platební morálka. V tomto případě platí, že 
přílišná benevolence vedení vůči klientům vede ke špatnému vymáhání pohledávek.) 
Definice problému č. 2 - chabá docházka jednoho zaměstnance a neplnění zadaných 
úkolů. 
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Příčina - chodí stále pozdě. Zaměstnanec zneužívá vstřícného a tolerantního chování 
vedení. Ví, že výplatu dostane, i když chodí pozdě, tudíž se nesnaží o nápravu.  
Důsledky - nesplnění některých úkolů a z toho vyplývající přehození úkolů na jiné 
zaměstnance. 
Eliminace - bude si řádně psát docházku a bude finančně ohodnocen pouze za řádně 
odpracované hodiny a řádně odvedenou práci. V případě, že by byl zaměstnán v jiné 
společnosti, tak by mu podobné chování nebylo tolerováno, což si neuvědomuje. 
Definice problému č. 3 - nevyřešená přílišná závislost chodu firmy na jedné osobě – 
daňové poradkyni a jednatelce firmy – problém se zastupitelností. 
Příčina - zaměstnanci mají nižší vzdělání než jednatelka společnosti. Klienti po 
zaměstnancích vyžadují odpovědi na dotazy, které jim zaměstnanci v některých 
případech nejsou schopni plně zodpovědět. Klienti nedodržují stanovené termíny 
schůzek.  
Důsledky - zaměstnanci jsou nuceni volat jednatelce, což je pro ni značně nepříjemné v 
případě, že se nachází na jednání u jiných klientů, cestuje za klienty nebo je na 
dovolené.  
 Eliminace - zaměstnanci se stále vzdělávají, ale také se bude muset klást větší důraz na 
dodržování termínů schůzek. 
3.11 Vyhodnocení dotazníků podle F. Bělohlávka 
František Bělohlávek rozlišuje patnáct typů problémových lidí, které vycházejí z jeho 
praktického pozorování. Ve společnosti Meridea jsem dala test na zjištění těchto typů 
k vyplnění zaměstnancům i vedení společnosti. Na začátku jsem se domnívala, že vyjde 
jeden až dva typy u každého člověka, ale bohužel není tomu tak, rozdělit problémový 
typ člověka do patnácti přihrádek není reálné. Právě vzájemné propojení těchto typů, 
jejich silných a slabých stránek, dělá člověka, tím čím je, ať už v pozitivním nebo 
negativním slova smyslu. Toto vyhodnocení bude předáno jednatelce společnosti pro 
seznámení se s typy problémových zaměstnanců. Celá tato kapitola vychází z knihy 
Františka Bělohlávka (BĚLOHLÁVEK, F. 15 typů lidí: jak s nimi jednat, jak je vést a 
motivovat. 2010.). 
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3.11.1 Vyhodnocení testů, které ohledně zaměstnanců vyplnila zaměstnavatelka: 
Ing. Martina Truhlářová 
o Zaměstnankyně Veronika Valíčková, DiS. 
Nejlépe je zaměstnankyně vystižena typem byrokrat. Dále má blízko k typům 
specialista, plachý, perfekcionista a schopný. 
Byrokrat: mezi silné stránky patří znalosti zákonů a předpisů, má perfektní orientaci ve 
vyhláškách a nařízeních. Mezi další silné stránky byrokrata patří systémové myšlení, 
objektivnost a spravedlnost. S tímto mohu na základě subjektivního pozorování jen 
souhlasit. Mezi obvyklé problémy byrokrata patří například odmítání nebo zdržování 
týmového řešení problémů a týmové práce, neochota vykonávat aktivity mimo svůj 
popis práce, protože nejsou podloženy žádným dokumentem, a dále je zde odpor ke 
změnám. S tímto musím na základě vlastního pozorování nesouhlasit, slečna Valíčková 
nemá problém s týmovým řešením problémů, je velmi ochotná a nápomocná při řešení 
problémů. V případě, že je zaneprázdněna, je jasné, že se nebude schopna plně zapojit 
do řešení týmových problémů, protože by ji to zdržovalo od její vlastní práce. I tak se 
však vždy snaží pomoci. Také si nemyslím, že by se bránila úkolům mimo svůj popis 
práce, člověku občas změna ze stereotypní práce prospěje. V neposlední řadě si 
nemyslím, že by měla slečna Valíčková odpor ke změnám, spíše naopak, změny se 
snaží navrhovat a hledá způsoby jak zbytečně nedělat práci navíc.  
Specialista: mezi silné stránky patří hloubka a rozsah odborných znalostí, schopnost 
poradit si s odbornými problémy a připravenost poradit spolupracovníkům, kteří si 
s některými úkoly nevědí rady nebo si nejsou jisti svým přístupem, s čímž na základě 
pozorování souhlasím. Mezi problémy tohoto typu patří malá schopnost komunikovat 
s laiky, což musím na základě pozorování vyvrátit, protože slečna Valíčková je velmi 
ochotná vše vysvětlit tak, aby tomu rozuměl i úplný laik.  
Plachý: mezi silné stránky patří schopnost přemýšlet o problémech a schopnost utváření 
samostatného názoru, spolehlivost, nekonfliktnost I s tímto bodem na základě 
pozorování nezbývá než souhlasit. Mezi obvyklé problémy tohoto typu patří například 
nezvládání úkolů, které vyžadují spolupráci, neschopnost přimět ostatní členy týmu ke 
splnění požadovaných nároků na kvalitu, rozsah či termíny zpracování. Na základě 
pozorování musím připustit, že tento problém zde občas nastává, ale velice zřídka a jen 
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v případě jednoho člena týmu, který vše dělá na poslední chvíli a rozsah a termíny 
zpracování často nebere v potaz.  
Perfekcionista: mezi silné stránky patří kvalitně a precizně odvedená práce bez chyb, 
s čímž mohu u této zaměstnankyně souhlasit. Její předností je vždy velmi dobře 
odvedená práce s takřka nulovým výskytem chyb. Mezi obvyklé problémy tohoto typu 
patří například zdržování práce nebo nedodržování termínů, s čímž musím nesouhlasit, 
neboť na základě pozorování jsem zjistila, že slečna Valíčková klade velký důraz na 
dodržování termínů. 
Schopný: mezi silné stránky patří logické uvažování, sebekritičnost, snaha neustále se 
zdokonalovat. Na základě pozorování s tímto souhlasím. Mezi obvyklé problémy patří 
ztráta motivace při méně náročných a méně stimulujících činnostech, pocit nevyužití 
schopností, tvrdost vůči ostatním lidem, neschopnost tolerance vůči chybám, přílišná 
kritičnost, neschopnost ocenit dobrý výkon, což vede k demotivaci. Nemyslím si, že by 
slečna Valíčková ztrácela motivaci při méně náročných činnostech, ke ztrátě motivace 
zde dochází v případě, že je nutné dokončit práci pro klienta, který má velmi slabou 
platební morálku. Vůbec si nemyslím, že by slečna Valíčková byla tvrdá vůči ostatním 
lidem, na základě pozorování vím, že je velice tolerantní. V případě nalezení chyby u 
ostatních zaměstnanců daný problém vyřeší vysvětlením, v němž zdůvodní, proč to tak 
není možné a jak by mělo vypadat správné řešení. Dobrý výkon umí ocenit slovní 
pochvalou, což vede k motivaci ostatních zaměstnanců.  
o Zaměstnankyně Bc. Michaela Jirečková, DiS. 
Nejvíce vystižena je zaměstnankyně typy byrokrat a perfekcionista. 
Byrokrat: mezi silné stránky patří znalosti zákonů a předpisů, má perfektní orientaci ve 
vyhláškách a nařízeních. Mezi další silné stránky byrokrata patří systémové myšlení, 
objektivnost a spravedlnost, s čímž na základě pozorování opět mohu jen souhlasit. 
Slečna Jirečková si kvůli práci neustále prohlubuje znalosti v oblasti personalistiky a 
mzdové agendy. Mezi obvyklé problémy byrokrata patří například odmítání nebo 
zdržování týmového řešení problémů a týmové práce a neochota vykonávat aktivity 
mimo svůj popis práce, protože nejsou podloženy žádným dokumentem. S tímto musím 
na základě pozorování nesouhlasit, slečna Jirečková nemá problém s týmovým řešením 
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problémů a  nemyslím si, že by se bránila úkolům mimo svůj popis práce, jak jsem již 
uvedla u slečny Valíčkové.  
Perfekcionista: mezi silné stránky patří kvalitně a precizně odvedená práce bez chyb, 
s čímž mohu souhlasit. Pro tuto zaměstnankyni je typická vždy velmi dobře odvedená 
práce a jen velmi zřídkavý výskyt chyb. Mezi obvyklé problémy patří například 
zdržování práce nebo nedodržování termínů, s čímž musím nesouhlasit, neboť na 
základě pozorování jsem zjistila, že slečna Jirečková práci odevzdává včas. 
o Zaměstnanec Marek Chytil 
Nejvíce vystižen je zaměstnanec typy arogantní a fantasta.  
Dále má blízko k typům pohodový, perfekcionista a hochštapler. 
Arogantní: mezi silné stránky patří připravenost bojovat proti partnerovi, což může být 
chápáno jako obrana proti útoku druhého. Tímto může arogantní člověk někdy pomoci i 
dobré věci, ovšem jen v případě, že se postaví na správnou stranu. Na základě 
pozorování s tímto mohu souhlasit. Mezi obvyklé problémy patří nezvládání týmové 
práce, narušení mezilidských vztahů a atmosféry na pracovišti, což vede k demotivaci 
spolupracovníků. Nemyslím si, že by pan Chytil nezvládal práci v týmu. Kdyby projevil 
více vůle, tak práci v týmu zvládne, ale je ve většině případů zvyklý přesunout práci na 
jiné, takže vlastně ani pomalu neví, co práce v týmu obnáší. Nemyslím si, že by přístup 
pana Chytila měl přímo vliv na mezilidské vztahy na pracovišti, ale atmosféru na 
pracovišti narušuje. Nemohu říci, že nestále, ale ve většině případů tomu tak je. Má 
velmi chabou docházku, což je pro ostatní zaměstnance značně demotivující. Ostatní 
zaměstnanci si totiž dodatečně dopracovávají každou hodinu, kterou nemají 
odpracovanou, kdežto pan Chytil si v tomto smyslu nedopracovává nic. Musím však na 
druhou stranu uznat, že i u něj občas dochází k přechodnému zlepšení pracovní 
morálky. Jeho jediným argumentem, co se nedostatečné docházky týče, však zůstává 
fakt, že nezbytné obchůzky po úřadech není možné striktně počítat v hodinách, na rozdíl 
od doby strávené v kanceláři. Jednou stráví pochůzkami na úřadech dvě hodiny, jindy 
třeba čtyři hodiny, a přitom vyřizuje prakticky to samé.  
Fantasta: mezi silné stránky tohoto typu patří odlišný pohled na realitu, kritické 
hodnocení stávajícího systému a fungování organizace, kreativita a produkce nápadů 
vedoucí ke zlepšení činnosti a výsledků. Kritické hodnocení a produkce nápadů, s tímto 
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mohu souhlasit, ale bylo by přínosné, aby se některé z těchto nápadů také ve výsledku 
realizovaly. Mezi obvyklé problémy tohoto typu patří neplnění úkolů a termínů, 
nedotahování nápadů a obtížné přijímání kritiky. V případě, že něco nespěchá, tak práci 
dělá pomalu a má stále čas, ale v případě, že něco spěchá  jde to rychle a hned. Pan 
Chytil umí pracovat, ale nejdřív ho k práci musí něco donutit, nejlépe nedostatek času.  
Pohodový: mezi silné stránky patří nadhled a klidné zvládání krizových situací. S tímto 
mohu do jisté míry souhlasit, pan Chytil je flegmatik, který krizové situace sice 
nezvládá úplně klidně, ale nechybí mu určitý nadhled. Mezi obvyklé problémy patří 
neplnění úkolů a jejich odbývání, podceňování termínů, dále negativní dopad na 
morálku spolupracovníků, snižování motivace, odmítání změn, neochota měnit své 
návyky. Tím, že pan Chytil deleguje úkoly na spolupracovníky, se vyvaruje neplnění 
úkolů a neplnění termínů. To má ale ve svém důsledku negativní dopad na motivaci 
spolupracovníků. Z důvodu delegování úkolů by se pan Chytil spíše uplatnil na pozici 
manažera.   
Perfekcionista: mezi silné stránky patří kvalitně a precizně odvedená práce bez chyb, 
s čímž mohu souhlasit v případě, že se zaměstnanec snaží, práce je odvedena dobře. 
Mezi obvyklé problémy patří například zdržování práce nebo nedodržování termínů, 
s čímž mohu souhlasit, ale opět se zde objevují i pozitivní momenty. 
Hochštapler: mezi silné stránky patří komunikace, přesvědčivost, schopnost přesvědčit 
o svých záměrech a osobních kvalitách, prezentování a zavádění změn do okolí, které 
bývají jen zřídka dotaženy do konce. S touto charakteristikou mohu na základě 
pozorování souhlasit. Mezi obvyklé problémy patří nízké nebo žádné výsledky práce 
tam, kde se dají výstupy změřit. V případě, že se výsledky dostaví, bývá to zásluhou 
někoho jiného. Opět musím zdůraznit, že by se pan Chytil uplatnil spíše na pozici 
manažera a to z důvodu mimořádně vyvinuté schopnosti delegování úkolů.  
o Brigádnice Petra Korchaníková 
Nejvíce vystižena je typy perfekcionista a byrokrat. Dále má blízko k typům přátelský a 
schopný. 
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Když si test vyplnila Ing. Martina Truhlářová sama na sebe, bylo dosaženo 
těchto výsledků: nejvíce ji vystihuje typ přátelský a dále má blízko k typům 
nepostradatelný, impulzivní, perfekcionista, byrokrat a schopný. Všechny tyto typy se 
vyskytly po vyplnění testů u zaměstnanců a budou přiblíženy při vyhodnocení testů, 
které vyplňovali zaměstnanci. 
3.11.2 Vyhodnocení testů, které na spolupracovníky vyplnila Veronika Valíčková, 
DiS. 
o Zaměstnavatelka Ing. Martina Truhlářová 
Nejvíce vystižena je zaměstnavatelka typy byrokrat a přátelský. 
Dále má blízko k typům nepostradatelný a schopný. 
Byrokrat: mezi silné stránky patří znalosti zákonů a předpisů, má perfektní orientaci ve 
vyhláškách a nařízeních. Mezi další silné stránky byrokrata patří systémové myšlení, 
objektivnost a spravedlnost. S tím musím na základě pozorování souhlasit, protože paní 
inženýrka má perfektní orientaci ve vyhláškách a nařízeních. Znalost zákonů a předpisů 
je u ní na velmi vysoké úrovni.  Mezi obvyklé problémy byrokrata patří například 
odmítání nebo zdržování týmového řešení problémů a týmové práce, neochota 
vykonávat aktivity mimo svůj popis práce, protože nejsou podloženy žádným 
dokumentem, a dále je zde odpor ke změnám, s čímž na základě pozorování 
nesouhlasím, paní inženýrka nemá problém s týmovým řešením problémů, je velmi 
ochotná a nápomocná při řešení problémů. Vůbec si nemyslím, že by se bránila práci 
mimo svůj popis práce, člověku občas vybočení ze stereotypní práce prospěje, pro paní 
inženýrku je výzvou zkoušet nové věci.  
Přátelský: mezi silné stránky tohoto typu patří vytváření pozitivní atmosféry na 
pracovišti, udržování dobrých vztahů mezi lidmi a pořádání mimopracovních aktivit 
jako například výlety nebo teambuildingové akce. Dále mezi silné stránky patří ochotná 
a nezištná pomoc ostatním a urovnávání konfliktů taktním způsobem. S tímto mohu jen 
souhlasit, paní inženýrka pořádá několikrát za rok teambuildingové akce a různé výlety. 
Snaží se vytvářet pozitivní atmosféru na pracovišti a je velmi ochotná pomoci druhým 
lidem. Mezi obvyklé problémy tohoto typu patří přejímání úkolů od ostatních a 
neschopnost ubránit se požadavkům o pomoc, což může být některými jedinci 
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zneužíváno. S tímto bodem musím souhlasit, paní inženýrka je ke klientům až moc 
vstřícná a klienti nosí doklady pozdě, přičemž jejich platební morálka je na bodu mrazu.  
Nepostradatelný: mezi silné stránky patří zkušenost a odbornost získaná několikaletou 
praxí a kvalitním vzděláním, dále pracovitost, spolehlivost, schopnost plnit úkoly 
v předem domluvených termínech a dále samostatnost. S tímto musím také souhlasit, 
paní inženýrka má více než desetiletou praxi v oboru, neustále chodí na různá školení a 
rozšiřuje si svoji odbornost, je velmi pracovitá a spolehlivá. Mezi obvyklé problémy 
patří nedelegování, nerozvíjení podřízených, nepředávání a nesdílení zkušeností. Podle 
mého názoru se poslední dobou paní inženýrka snaží delegovat dílčí úkoly svým 
zaměstnancům, protože pracovní vytížení pro ni již začínalo být neúnosné, a podřízení 
jsou spokojeni, že se tímto způsobem mohou naučit něco nového. Zaměstnanci se chtějí 
dále rozvíjet, vzdělávat a zdokonalovat a delegování úkolů k tomu přispívá, neboť daná 
problematika musí být nejprve vysvětlena. Navíc předávání zkušeností a rad patří mezi 
silné stránky paní inženýrky. Praxe v této společnosti mi přinesla opravdu mnoho, právě 
díky předávání zkušeností a rad od paní inženýrky a zaměstnanců společnosti Meridea.  
Schopný: mezi silné stránky patří logické uvažování, sebekritičnost, snaha neustále se 
zdokonalovat. Na základě pozorování s tímto musím souhlasit, paní inženýrka má 
výborné logické uvažování, neustále chodí na různá školení a snaží se zdokonalit a 
rozšířit si své schopnosti. Mezi obvyklé problémy patří ztráta motivace při méně 
náročných a méně stimulujících činnostech, pocit nevyužití schopností, tvrdost vůči 
ostatním lidem, neschopnost tolerance vůči chybám, přílišná kritičnost, neschopnost 
ocenit dobrý výkon, což vede k demotivaci. Nemyslím si, že by paní inženýrka ztrácela 
motivaci při méně náročných činnostech, a už vůbec si nemyslím, že by byla paní 
inženýrka tvrdá vůči ostatním lidem. Je naopak velice vstřícná, což klienti zneužívají. 
Chyby netoleruje, ale v případě, že nějaké najde, tak vysvětlí, v čem byl zvolený postup 
špatný. V případě dobrého výkonu práce s žádným nebo minimálním množstvím chyb 
následuje slovní pochvala, což vede k motivaci ostatních zaměstnanců.  
o Zaměstnankyně Bc. Michaela Jirečková, DiS. 
Zaměstnankyni nejlépe vystihuje typ byrokrat, který již byl popsán výše. Dále má 
blízko k typu přátelský. 
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Přátelský: mezi silné stránky tohoto typu patří vytváření pozitivní atmosféry na 
pracovišti, udržování dobrých vztahů mezi lidmi a pořádání mimopracovních aktivit 
jako například výlety nebo teambuildingové akce. Dále mezi silné stránky patří ochotná 
a nezištná pomoc ostatním a urovnávání konfliktů taktním způsobem. S tímto mohu 
jedině souhlasit, slečna  Jirečková  se snaží vytvářet pozitivní atmosféru na pracovišti a 
je velmi ochotná pomoci druhým lidem, je nekonfliktní. Mezi obvyklé problémy tohoto 
typu patří přejímání úkolů od ostatních a neschopnost ubránit se požadavkům o pomoc, 
což může být některými jedinci zneužíváno. I s tímto mohu souhlasit.  
o Zaměstnanec Marek Chytil 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnance nejvíce vystihuje typ pohodový, který již byl popsán 
výše. 
 
Když si test vyplnila Veronika Valíčková DiS. sama na sebe, tak bylo dosaženo 
těchto výsledků: nejvíce ji vystihují typy přátelský a byrokrat a dále má blízko k typu 
schopný.  
3.11.3 Vyhodnocení testů, které na spolupracovníky vyplnila Bc. Michaela 
Jirečková, DiS. 
o Zaměstnavatelka Ing. Martina Truhlářová 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnavatelku nejvíce vystihují typy nepostradatelný, přátelský 
a byrokrat, které již byly popsány výše. 
o Zaměstnankyně Veronika Valíčková, DiS. 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnankyni nejvíce vystihují typy přátelský a nepostradatelný. 
Dále má blízko k typům byrokrat a schopný, které již byly zmíněny výše. 
Přátelský: mezi silné stránky tohoto typu patří vytváření pozitivní atmosféry na 
pracovišti, udržování dobrých vztahů mezi lidmi a pořádání mimopracovních aktivit 
jako například výlety nebo teambuildingové akce. Dále mezi silné stránky patří ochotná 
a nezištná pomoc ostatním a urovnávání konfliktů taktním způsobem. S tímto mohu 
souhlasit, slečna Valíčková vytváří a udržuje dobré vztahy na pracovišti, je velmi 
ochotná pomáhat s pracovními problémy, i když je časově velmi vytížená. Mezi 
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obvyklé problémy tohoto typu patří přejímání úkolů od ostatních a neschopnost ubránit 
se požadavkům o pomoc, což může být některými jedinci zneužíváno. S tímto mohu 
opět jedině souhlasit.  
Nepostradatelný: mezi silné stránky patří zkušenost a odbornost, získaná několikaletou 
praxí a kvalitním vzděláním, dále pracovitost, spolehlivost, schopnost plnit úkoly 
v předem domluvených termínech a dále samostatnost. S tímto musím taktéž souhlasit, 
slečna Valíčková má sice prozatím, krátkou praxi v oboru, ale neustále si prohlubuje své 
znalosti. Dálkovým studiem na vysoké škole si ještě rozšiřuje svoji odbornost, je velmi 
pracovitá a spolehlivá. Mezi obvyklé problémy patří nedelegování, nerozvíjení 
podřízených, nepředávání a nesdílení zkušeností. Slečna Valíčková se snaží delegovat 
práci, ale ne vždy úspěšně. Její pracovní vytížení je občas velmi stresující. Úkoly tato 
zaměstnankyně plní vždy včas a je samostatná.  
o Zaměstnanec Marek Chytil 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnance nejvíce vystihuje typ pohodový, který již byl popsán 
výše. 
 
Když si test vyplnila Bc. Michaela Jirečková, DiS. sama na sebe, tak bylo dosaženo 
těchto výsledků:  nejvíce ji vystihují typy přátelský a byrokrat.  
3.11.4 Vyhodnocení testů, které na spolupracovníky vyplnil Marek Chytil 
o Zaměstnavatelka Ing. Martina Truhlářová 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnavatelku nejvíce vystihují typy nepostradatelný a 
přátelský, které již byly popsány výše. Dále má blízko k typům impulzivní a 
perfekcionista. 
Impulzivní: mezi silné stránky tohoto typu patří otevřenost, připravenost sdělit svůj 
názor jasně a upřímně, s čímž mohu souhlasit. Mezi obvyklé problémy patří ubližování 
ostatním lidem (byť i nezáměrné), nepřiměřené napadání za drobnosti nebo za věci, za 
které nemohou. Nemyslím si, že by paní inženýrka ubližovala ostatním lidem, byť i 
nezáměrně, a rozhodně nenapadá zaměstnance za drobnosti.  
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Perfekcionista: mezi silné stránky patří kvalitně a precizně odvedená práce bez chyb, 
s čímž mohu souhlasit, pro paní inženýrku je typická vždy velmi dobře odvedená práce. 
Mezi obvyklé problémy patří například zdržování práce nebo nedodržování termínů, 
s čímž musím nesouhlasit, neboť na základě pozorování jsem zjistila, že paní inženýrka 
svou práci dodává vždy včas a klade velký důraz na dodržování termínů. Bohužel 
klienti dodržování termínů velmi často neberou v potaz.  
o Zaměstnavatelka Veronika Valíčková, DiS. 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnankyni nejvíce vystihuje typ nepostradatelný, který již byl 
popsán výše. 
o Zaměstnanec Bc. Michaela Jirečková, DiS. 
Zde bylo zjištěno, že zaměstnankyni nejvíce vystihuje typ přátelský, který již byl 
popsán výše. 
3.12 Vyhodnocení dotazníků vlastního zpracování 
Důvodem sestavení vlastních dotazníků bylo zjištění názorů a možností z pohledu 
zaměstnanců a zaměstnavatelů ve firmách obdobné velikosti. Vyhodnocení těchto 
dotazníků, bude sloužit jako podpůrné šetření pro vypracování vlastních návrhů. 
3.12.1 Vyhodnocení dotazníků pro zaměstnance 
 
Dotazníkového šetření se zúčastnilo 63 osob. Z toho 28 žen a 35 mužů. 
 
1. Co by Vás motivovalo k vyššímu pracovnímu výkonu? 
priorita č. 1 
mít dobrého nadřízeného 1 
klid na práci 1 
více zakázek  1 
služební vůz a telefon 1 
teambuildingové akce 1 
přenosné PC 1 
více odborné práce 1 
bez odpovědi 1 
vyhlídky na povýšení  2 
více dnů dovolené 4 
vzdělávací kurzy (včetně jazykových) 7 
vyšší finanční ohodnocení 42 
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Prioritou č. 1 v motivaci k vyššímu pracovnímu výkonu je, jak jsem již předpokládala 
při vytváření dotazníků, nejvíce žádané vyšší finanční ohodnocení. Vzhledem k 
ekonomické situaci se spotřební zboží neustále zdražuje, ovšem lidé se snaží o udržení 
stále stejného životního standardu, což vede k jejich potřebě vyššího výdělku. Na 
dalším místě jsou vzdělávací kurzy či více dnů dovolené nebo také vyhlídky na 
povýšení atd. 
 
1. Co by Vás motivovalo k vyššímu pracovnímu výkonu? 
priorita č. 2 
variabilní pracovní doba 1 
možnost soustředit se na jeden úkol 1 
pochvala 1 
přesná formulace pracovních úkolů 1 
připojení k internetu 1 
více práce v oboru 1 
poukázky na nákup odborných knih 2 
stravenky 2 
firemní poznávací zájezdy 2 
lepší pracovní prostředí/podmínky 2 
služební telefon 2 
služební vůz 3 
služební vůz i služební telefon 3 
vyšší finanční ohodnocení 4 
bez odpovědi 4 
vyhlídky na povýšení 5 
vzdělávací kurzy (včetně jazykových) 12 
více dnů dovolené 16 
 
U priority č.2 v motivaci k vyššímu pracovnímu výkonu vede více dnů dovolené, které 
jsou následovány vzdělávacími kurzy. Větší množství dnů dovolené je podle mého 
názoru dobrým benefitem, avšak jen pro ty zaměstnance, kteří odvádějí perfektní práci. 
Poptávka po vzdělávacích kurzech mě velmi zaujala, neboť jsem neočekávala, že by o 
ně byl takový zájem. Kladně hodnotím fakt, že se zaměstnanci chtějí dále vzdělávat, což 
je pro zaměstnavatele výhodné. Tým lidí, kteří stojí o to dále se vzdělávat, je nesporným 
pozitivem pro každou společnost. Dále by zaměstnance motivovaly vyhlídky na 
povýšení, vyšší finanční ohodnocení, služební vůz či telefon. Služební telefon a 
vyhlídky na povýšení již v dnešní době považuji za zaměstnanecký standart. Naopak jen 
zřídka se vyskytují položky typu lepší pracovní prostředí/podmínky, firemní poznávací 
zájezdy, poukázky na nákup odborných knih, stravenky, atd. 
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1. Co by Vás motivovalo k vyššímu pracovnímu výkonu? - 
priorita č. 3 
poukázky na sport a kulturu 1 
dobré vztahy na pracovišti 1 
příspěvek na dovolenou 1 
možnost výběru spolupracovníků 1 
spokojenost zákazníka 1 
věcný dar 1 
odborné stáže 1 
poukázky na nákup odborných knih 1 
dostatek práce 1 
vyšší rozmanitost práce 1 
prémie za kvalitní práci 1 
stanovení pracovních priorit 1 
firemní zájezdy  3 
služební telefon  4 
vyšší finanční ohodnocení 4 
služební vůz 5 
stravenky 5 
více dnů dovolené 5 
vyhlídky na povýšení 7 
bez odpovědi 8 
vzdělávací kurzy(včetně jazykových) 10 
 
V prioritě č. 3 u motivace k vyššímu pracovnímu výkonu se na prvním místě umístily 
vzdělávací kurzy, dále vyhlídky na povýšení, více dnů dovolené, atd. 
 
2. Máte možnost využití nepeněžních odměn/výhod? 
ne 25 
ano 38 
 
Možnost využití nepeněžních odměn/výhod má 38 ze 63 dotazovaných. Mezi nepeněžní 
výhody zařadili: stravenky, poukázky na sport a kulturu, poukázky na pracovní oděv, 
vstupenky na kulturní akce, dotovaný odběr obědů, školení, firemní káva a čaj, služební 
telefon, příspěvky na životní pojištění, služební vůz, teambuildingové akce, atd. 
 
3. Myslíte si, že je Vaše mzda rovna Vašemu pracovnímu 
nasazení?     
bez odpovědi 4 
ano 26 
ne 33 
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Více jak polovina dotazovaných zaměstnanců si myslí, že jejich mzda není rovna jejich 
pracovnímu nasazení. 
 
4. Jaká je Vaše představa průměrné čisté mzdy? 
10 000 až 14 999 0 
15 000 až 19 999 17 
20 000 a více 42 
bez odpovědi 4 
 
Ze 63 dotazovaných má 42 představu, že by jejich mzda měla být vyšší než 20 000 Kč, 
a  17 dotazovaných má představu, že by jejich mzda měla být v  rozmezí 15 000 Kč až  
19 999 Kč. Domnívám se, že představa mzdy v rozmezí 15 000 Kč až 19 999 Kč by 
mohla být v dnešní době reálná v případě dobře prosperujících podniků. 
 
5. Jaké je rozmezí Vaší měsíční průměrné čisté mzdy? 
10 000 - 14 999 24 
15 000 - 19 999 18 
20 000 a více 20 
bez odpovědi 1 
 
Průměrná měsíční čistá mzda se pohybuje u 24 dotazovaných do 14 999 Kč, u 18ti 
dotazovaných do 19 999 Kč a u 20ti dotazovaných je průměrná měsíční čistá mzda nad 
20 000 Kč. 
 
6. Je pro Vás demotivující nevlídné chování a nespolehlivost 
některých klientů? 
ne 16 
ano 47 
 
Zde je vidět, že nevlídné a nespolehlivé chování klientů vede k demotivaci u více jak 
poloviny zaměstnanců.  
 
7. Je pro Vás demotivující nevlídné a nespolehlivé chování 
spolupracovníků nebo nadřízených? 
ne 8 
ano 55 
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Nevlídné a nespolehlivé chování spolupracovníků nebo nadřízených je demotivující pro 
55 ze 63 dotazovaných. To svědčí o velmi špatných interpersonálních vztazích na 
pracovištích. 
 
8. Napište, co Vás v práci demotivuje.  
priorita č.1                                                     
nedostatek účetních znalostí 1 
nízká pracovní morálka kolegů 1 
platební morálka klientů 1 
přehnané papírování 1 
předávání úkolů směrem dolů 1 
zdravotní obtíže narůstající věkem 1 
monotónnost pracovní činnosti 1 
zaměření na více úkolu zaráz 2 
nefunkční technika  3 
problémy s klienty (špatná platební morálka) 4 
bez odpovědi 5 
nedostatek práce a zakázek 5 
nízká mzda 6 
neschopnost, chaos a nespolehlivost 10 
neshody s nadřízenými a se spolupracovníky 21 
 
Prioritou č. 1 v demotivaci jsou špatné interpersonální vztahy na pracovištích, dále pak 
chaos, nespolehlivost, nízká mzda, nedostatek práce, špatná platební morálka klientů, 
nefunkční technika atd. Tyto demotivační faktory by zřejmě v obecné rovině 
demotivovaly každého člověka.  
 
8. Napište, co Vás v práci demotivuje. 
priorita č.2                                                       
nedostatek účetních znalostí 1 
nedostatečné informace o úkolech 1 
občasná náladovost v kanceláři 1 
špatně dostupné parkování v zaměstnání 1 
pracovní vytížení 1 
nefunkční technika 1 
málo dovolené 2 
neocenění provedené práce - slovem, uznáním 2 
nulové vyhlídky na povýšení 3 
zbytečná práce 3 
nízká mzda 5 
nespolehlivost klientů a obchodních partnerů 8 
bez odpovědi 13 
neshody s nadřízenými a se spolupracovníky 21 
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Prioritu č. 2 v demotivaci hrají opět interpersonální vztahy, dále nespolehlivost klientů  
a obchodních partnerů, nízká mzda či neocenění práce, atd. 
 
8. Napište, co Vás v práci demotivuje.        
priorita č. 3                                                
málo dovolené 1 
časový tlak 1 
absence firemní akcí 1 
málo vlastních zkušeností 1 
nefunkční technika  1 
nepracovitost kolegy 2 
zbytečná nařízení a výkazy 2 
rozmezí pracovní doby 3 
špatné pracovní prostředí 4 
nespolehlivost klientů a dodavatelů 7 
neshody s nadřízenými a se spolupracovníky 8 
snižování platů, žádné prémie 10 
bez odpovědi 22 
 
U priority č. 3 demotivaci se 22 osob nevyjádřilo, a ti co se vyjádřili, si stěžují opět na 
interpersonální vztahy, snižování platů, žádné prémie, nespolehlivost klientů, atd. 
3.12.2 Souhrn výsledků dotazníků pro zaměstnance 
Největší roli v motivaci zaměstnanců hraje vyšší pracovní ohodnocení, více dnů 
dovolené a vzdělávací kurzy. Největší roli v demotivaci zaměstnanců hrají 
interpersonální vztahy, nízká mzda/plat a problémy s klienty (platební morálka). 
Zaměstnavatelé firem by měli dbát na to, aby jejich zaměstnanci byli motivováni. 
V případě, že nejsou finanční prostředky na zvyšování finančního ohodnocení, tak je 
účelné alespoň projevit snahu o zlepšení interpersonálních vztahů na pracovištích. Dále 
by si klienti a zákazníci měli uvědomit, že svojí chabou platební morálkou mohou 
dostat podnik, kterému dluží několikatisícové sumy, do finanční tísně. 
3.12.3 Vyhodnocení dotazníků pro zaměstnavatele 
 
Dotazníkového šetření se zúčastnilo 23 osob. Z toho 9 žen a 14 mužů. 
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1. Jak motivujete zaměstnance k vyšším pracovním výkonům? 
priorita č.1 
spoluvytvářením pracovního prostředí 2 
prémie 3 
vyšší finanční ohodnocení 18 
 
Jako prioritu č. 1 v motivaci označili zaměstnavatelé vyšší finanční ohodnocení a 
prémie, což je velmi zajímavé vzhledem k výsledkům u dotazovaných zaměstnanců. 
Dále zaměstnavatelé motivují zaměstnance spoluvytvářením pracovního prostředí. 
 
1. Jak motivujete zaměstnance k vyšším pracovním výkonům? 
priorita č.2 
režijní nákupy 1 
stravenky 1 
bez odpovědi 1 
jiné výhody 1 
vzdělávací kurzy (včetně jazykových) 1 
pracovní podmínky - firemní atmosféra 1 
mimořádné prémie 2 
služební auto 2 
služební telefon 4 
povýšení, profesní rozvoj 5 
více dnů dovolené 5 
 
Prioritou č. 2 v motivaci zaměstnanců označili zaměstnavatelé více dnů dovolené, 
vyhlídky na povýšení, služební auta či služební telefony a také mimořádné prémie.  
 
1. Jak motivujete zaměstnance k vyšším pracovním výkonům? 
priorita č.3 
příjemné pracovní prostředí 1 
firemní poznávací zájezdy 1 
samostatnost v rozhodování 1 
firemní oslavy na závěr období 1 
vyhlídky na povýšení 2 
možnost seberealizace 2 
vzdělávací kurzy 3 
služební vůz 3 
bez odpovědi  3 
více dovolené 5 
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U priority č. 3 v motivaci zaměstnanců zvítězilo více dnů dovolené, dále pak služební 
vůz, vzdělávací kurzy, možnost seberealizace, vyhlídky na povýšení, firemní oslavy na 
závěr období.  Zde kladně hodnotím vzdělávací kurzy a vyhlídky na povýšení, 
domnívám se, že pro zaměstnance, kteří se chtějí dále vzdělávat, by toto byla skvělá 
kombinace. 
 
2. Mají zaměstnanci možnost nepeněžních odměn/výhod? 
ne 7 
ano 16 
 
Z 23 dotazovaných zaměstnavatelů 16 poskytuje nepeněžní odměny/výhody svým 
zaměstnancům a 6 zaměstnavatelů neposkytuje vůbec žádné nepeněžní odměny/výhody. 
Mezi poskytované peněžní odměny/výhody byly zařazeny: stravenky, kurzy, vyhlídky 
na povýšení, permanentky, více dovolené, balíčky výhod, atd. 
 
3. Myslíte si, že mzda zaměstnanců odpovídá jejich 
pracovnímu výkonu?     
ne 0 
ano 23 
 
Všichni dotazovaní zaměstnavatelé si myslí, že mzda zaměstnanců odpovídá jejich 
pracovním výkonům. Zaměstnanci však tento názor většinou nesdílí. 
 
4. Jaká je Vaše představa průměrné čisté mzdy zaměstnanců? 
10 000 až 14 999 2 
15 000 až 19 999 10 
20 000 a více 9 
bez odpovědi 2 
 
Z 23 dotazovaných zaměstnavatelů si 2 myslí, že by se průměrná mzda zaměstnanců 
měla pohybovat pod 15 000 Kč, 10 si myslí, že by měla být 15 000 Kč až 19 999 Kč a 9 
si myslí, že by měli mít mzdu vyšší než 20 000 Kč. 
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5. Je pro Vás demotivující nevlídné chování a nespolehlivost 
některých klientů? 
ne 6 
ano 17 
 
Nevlídné chování a nespolehlivost klientů je demotivující pro 17 zaměstnavatelů. Je 
pochopitelné, že si každá společnost snaží udržet co největší množství klientů, avšak je 
nutné pozorně zvážit, zda je to ve všech případech skutečně produktivní. 
 
6. Je pro Vás demotivující nevlídné a nespolehlivé chování 
zaměstnanců? 
ne 4 
ano 19 
 
Zde se opět projevily špatné interpersonální vztahy na pracovišti. Nevlídné a 
nespolehlivé chování je demotivující pro 19 z 23 dotazovaných. Zjištěné výsledky jsou 
poněkud alarmující, a je zajímavé, že firmy fungují i přesto, že na pracovišti často 
vládnou tak špatné interpersonální vztahy, jak vyplynulo z dotazníků. Na tomto místě 
bych tedy doporučila například pořádání teambuildingových aktivit. 
 
7. Napište, co Vás v práci demotivuje.     
priorita č.1                                                                               
negativní jedinci, kteří nezapadají do teamu 1 
málo práce 1 
nevstřícní obchodní partneři 1 
inteligence zákazníků 1 
zneužívání internetu v pracovní době 1 
nízké ambice zaměstnanců 1 
demotivovaní zaměstnanci 1 
vysoká nemocnost zaměstnanců 1 
nespokojení zaměstnanci 1 
časový pres a z toho vycházející stres 1 
konkurenční tlak 1 
nerozhodnost zákazníků 1 
neplatiči, dlužné honoráře 2 
neschopnost zaměstnanců 2 
zdravotní obtíže a stáři 2 
nadřízení a jejich statistiky 2 
nespolehlivost 3 
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Mezi prioritu č. 1 v demotivaci zařadili zaměstnavatelé nespolehlivost, zdravotní obtíže 
a stáří, neschopnost zaměstnanců (opět špatné interpersonální vztahy), špatná platební 
morálka klientů atd. 
 
7. Napište, co Vás v práci demotivuje.   
priorita č.2                                                                                 
nespolehlivost techniky 1 
nedodržování plnění zadání 1 
málo práce 1 
netolerance některých zákazníků 1 
zneužívání internetu v pracovní době 1 
nevlídnost 1 
zdravotní obtíže 1 
snižování mezd 1 
byrokracie ve státní správě 1 
telefonické ankety 1 
špatná spolupráce s klienty 1 
omezování pravomocí 1 
nedochvilnost 1 
neschopnost zaměstnanců 2 
přemrštěné požadavky zaměstnanců 2 
špatná platební morálka klientů 3 
bez odpovědi 3 
 
Prioritou č. 2 v demotivaci je opět špatná platební morálka klientů, dále přemrštěné 
požadavky zaměstnanců a další různá omezení.  
 
7. Napište, co Vás v práci demotivuje.    
priorita č.3                                                                                
finance neodpovídají námaze a energii 1 
zablokování velkých zakázek přes politiky 1 
málo práce 1 
neschopnost klientů 1 
špatné pracovní prostředí 1 
špatná platební morálka obchodních partnerů 1 
málo komunikace 1 
alkohol 1 
zákony 1 
špatné vztahy na pracovišti 1 
nabízení špatných produktů dealery společností 1 
nemocnost zaměstnanců, zaměstnanci. na neschopence 2 
nevstřícnost úřadů 2 
špatné provádění zadaných úkolů 2 
bez odpovědi 6 
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U priority č.3 v demotivaci je špatné provádění zadaných úkolů, nevstřícnost úřadů, 
zdravotní stav zaměstnanců atd. 
3.12.4 Souhrn výsledků dotazníků pro zaměstnavatele 
Zaměstnavatelé motivují své zaměstnance vyšším pracovním ohodnocením, vyhlídkami 
na povýšení a více dny dovolené. Zaměstnavatelé jsou demotivováni špatnými 
interpersonálními vztahy a špatnou platební morálkou klientů. 
3.13 SWOT analýza 
Tato SWOT analýza se komplexně zabývá pracovním prostředí ve společnosti Meridea, 
s.r.o., které má vliv na pracovní motivaci zaměstnanců. 
3.13.1 Silné stránky 
Mezi silné stránky této společnosti patří flexibilita – rychlé řešení problémů klientů, 
další silnou stránkou je přítomnost daňového poradce s více než desetiletou praxí 
v oboru. Následně bych mezi silné stránky zařadila také kompaktní  pracovní tým, který 
má dobré osobní vazby. Je zde slušná profesní úroveň a schopnost se neustále 
vzdělávat. Další silnou stránkou společnosti je účetní software, který umožňuje 
zpracování širokého spektra agendy firem, podnikatelů a nevýdělečných organizací. 
V neposlední řadě je zde možnost nabídnutí komplexních služeb v různých formách 
spolupráce. 
  
3.13.2 Slabé stránky 
Mezi slabé stránky této společnosti patří nedostatečné vymáhání pohledávek, rezervy 
v komunikaci jak v rámci firmy, tak i s klienty, a mírně zastaralé technické vybavení. 
Další slabou stránkou je roztříštění pozornosti zaměstnanců mezi velké množství 
drobných klientů. Nevyřešená přílišná závislost firmy na jedné osobě – daňové 
poradkyni a jednatelce firmy, je zde problém se zastupitelností. V neposlední řadě 
nedostatečný tlak na předávání podkladů a informací od klientů, což následně vede 
k problémům. 
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3.13.3 Příležitosti 
Mezi příležitosti této společnosti patří například to, že existuje značné množství malých 
a středních firem využívajících stejný software a majících požadavky na vedení 
účetnictví v tomto systému. Dále pak využití velmi dobrých referencí. Domnívám se, že 
dobrou příležitostí je i nynější rozšíření internetové prezentace a online služeb pro 
klienty. Zřejmě nejlepší příležitostí by bylo proniknutí na trh v Praze, kde by se dalo 
konkurovat nižší cenou nabízených služeb. 
3.13.4 Hrozby 
Mezi největší hrozby této společnosti patří velká konkurence, pak obecně se zhoršující 
platební morálka firem, a v neposlední řadě i poměrně lehké opouštění podnikání u 
drobných podnikatelů, tj. nejistota dlouhodobé spolupráce s klienty. 
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4 Vlastní návrhy řešení 
 
Na základě výsledků z analytické části, které zahrnovaly pozorování zaměstnanců ve 
společnosti, pohovory se zaměstnanci a také podpůrná šetření pomocí vlastních 
dotazníků, jsem se zaměřila na tyto následující návrhy a možnosti jejich realizace. Tato 
doporučení jsou navržena tak, aby byla pro společnost finančně  nenáročná. V případě 
poukázek byl dodržen  limit 5 000 Kč/zaměstnanec, který byl zadán jednatelkou, a v 
případě prohlubování a zvyšování kvalifikace jsem navrhla cenově dostupné kurzy. 
4.1 Příspěvky na kulturu, sport a rekreaci 
Po pohovorech se zaměstnanci bych doporučila příspěvky na kulturu, sport a rekreaci. 
Původně jsem chtěla doporučit pouze příspěvky na sport a kulturu, ale ty by 
nevyhovovaly všem zaměstnancům. Doporučila bych poukázky od společnosti 
SODEXO nebo od společnosti Edenred: 
4.1.1 Poukázky Flexi Pass a Ticket Multi 
Flexi Pass
35
 
Tyto poukázky jsou společným řešením pro všechny zaměstnance, pokrývají většinu 
oblastí zaměstnaneckých výhod, a to zejména kulturu, sport, dovolenou, vzdělávání, 
relaxaci, v neposlední řadě také nákupy léků, očkování či lázeňské programy. 
Poukázky doporučuji z toho důvodu, že zaměstnankyně chodí cvičit, a fit centrum, které 
zaměstnankyně navštěvují, tyto poukázky akceptuje. V případě ostatních pracovníků 
připadá v úvahu využití poukázek na kulturu a dovolenou. Tyto univerzální poukázky 
jsou nejvýhodnější, protože si zaměstnanec může sám vybrat, na co poukázky využije, a 
nemusí mít přesně dané, na co je využít musí. Zaměstnanci si však musí dát pozor na 
fakt, že s těmito poukázkami nelze platit v restauracích ani obchodech s potravinami.  
Tyto poukázky se poskytují v nominálních hodnotách: 100, 200, 500, 1000 Kč. Platnost 
poukázek je od ledna do prosince následujícího roku (2 roky). 
                                                 
35
SODEXO - Poukázky Flexi Pass [online]. 2011. [cit. 2011-05-06].  Dostupný z WWW: 
<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/zamestnanecke-benefity/volny-
cas/flexi-pass/flexi-pass.asp> 
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o Legislativa a daně z hlediska zaměstnavatele36 
Daň z příjmů - nepeněžní plnění poskytovaná na vrub nedaňových nákladů nebo zisku 
po zdanění. Podle § 6 odst. 9 písm. d) zák. č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů. 
Zdravotní pojištění - do částky 20 000 Kč za kalendářní rok u každého zaměstnance, 
nespadá do vyměřovacího základu Podle § 3 odst. 1 zák. č. 592/1992 Sb., o pojistném 
na všeobecné zdravotní pojištění. 
Sociální pojištění - do částky 20 000 Kč za kalendářní rok u každého zaměstnance, 
nespadá do vyměřovacího základu. Podle § 5 odst. 1 zák. č. 589/1992 Sb., o pojistném 
na sociální zabezpečení a příspěvku na státní politiku zaměstnanosti. 
o Legislativa a daně z hlediska zaměstnance37 
Daň z příjmu - osvobozeno do částky 20.000 Kč za kalendářní rok u každého 
zaměstnance. Podle § 6 odst. 9 písm. d) zák. č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů. 
Zdravotní pojištění - do částky 20 000 Kč za kalendářní rok u každého zaměstnance, 
nespadá do vyměřovacího základu. Podle § 3 odst. 1 zák. č. 592/1992 Sb., o pojistném 
na všeobecné zdravotní pojištění. 
Sociální pojištění - do částky 20 000 Kč za kalendářní rok u každého zaměstnance, 
nespadá do vyměřovacího základu. Podle § 5 odst. 1 zák. č. 589/1992 Sb., o pojistném 
na sociální zabezpečení a příspěvku na státní politiku zaměstnanosti. 
Ticket Multi
38
 
Tato poukázka je opět kombinací několika poukázek. Ve sportovních (fit centra), 
kulturních a vzdělávacích zařízeních (jazykové školy, autoškola...), cestovních 
kancelářích a agenturách (dovolená a relaxace), provozovnách poskytujících odbornou 
péči o tělesnou i duševní pohodu a zdraví (nadstandardní lékařská péče) nebo ve 
vybraných předškolních zařízeních. 
                                                 
36
SODEXO - Legislativa [online]. 2011. [cit. 2011-05-06].  Dostupný z WWW: 
<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/informace pro/zamestnavatele/ 
legislativa/legislativa.asp>. 
37
 SODEXO - Legislativa [online]. 2011. [cit. 2011-05-06].  Dostupný z WWW: 
<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/informace pro/zamestnavatele/ 
legislativa/legislativa.asp>. 
38
 Edenred - Ticket Multi [online]. 2011. [cit. 2011-05-06].  Dostupný z WWW: 
<http://www.edenred.cz/zamestnanecke-benefity/ticket-benefits/ticket-multi.aspx>. 
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Tyto poukázky, jak jsem již uvedla výše, by byly také společným řešením pro 
zaměstnance. Fit centrum, které zaměstnankyně navštěvují, tyto poukázky také 
akceptuje. 
Tyto poukázky se poskytují v nominálních hodnotách: 30, 50, 100, 200 a 500 Kč. 
Platnost poukázek je 20 měsíců (od 1. května do 31. prosince roku následujícího). 
o Výše příspěvku je limitována částkou 20 000 Kč/zaměstnance/rok u poukázek 
Ticket Holiday a Ticket Multi. 
o Pro zaměstnavatele je příspěvek osvobozen od odvodů na sociální a zdravotní 
pojištění. 
o Pro zaměstnance příspěvek nepodléhá dani z příjmu fyzických osob ani 
odvodům na sociální a zdravotní pojištění. 
o Příspěvek na poukázku Ticket Holiday se vztahuje i na rodinné příslušníky 
zaměstnance. 
o Legislativa - Zákon o dani z příjmů č. 586/1992 Sb. § 6 odstavec 9  písm. d. 
Možná realizace těchto příspěvků by byla od července roku 2011. Jednatelkou byl 
zadán limit 5 000 Kč na rok/na zaměstnance, tím pádem bych doporučila 2 kusy 
poukázek v hodnotě 200 Kč pro každého zaměstnance, za každý následující 
odpracovaný měsíc. 
4.2 Prohlubování a zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
Zaměstnanci se chtějí dále vzdělávat a prohlubovat své znalosti a dovednosti. Zde bych 
doporučila nějaké odborně zaměřené kurzy a školení.  
Zajímavou možností jsou například vzdělávací semináře od společnosti TUTOR, která 
sídlí v Brně, což by znamenalo časovou nenáročnost, co se dopravy do kurzu týče, a 
dále tato společnost nabízí množstevní a věrnostní slevy. Doporučila bych tyto kurzy:  
o Základy personalistiky - doba konání tohoto kurzu: 24. - 25.8.2011, cena kurzu: 
5 999 Kč/osoba.39 
                                                 
39
 TUTOR, s.r.o. - Profesní semináře  [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW: 
<http://www.tutor.cz/skoleni-seminare/zaklady-personalistiky/BK00616212>. 
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o Daňově uznatelné/neuznatelné náklady - nač si dát pozor, finanční kontrola - 
doba konání kurzu 15.11.2011, cena kurzu: 2 999Kč/osoba.40 
Další společností, kterou bych doporučila, je společnost Centrum odborného 
vzdělávání, která pořádá kurzy taktéž v Brně, a to kurzy:  
o Srážky ze mzdy, průměrný výdělek, náhrada mzdy a povinnosti zaměstnavatelů 
– praktické příklady - doba konání tohoto kurzu: 6.9.2011, cena kurzu:  
1 100Kč/osoba.41 
o DPH v praxi 2011 - doba konání kurzu: 23.9.2011, cena kurzu:  
3 500 Kč/osoba.42 
o Cestovní náhrady (tuzemské a zahraniční) - 8.11.2011, cena kurzu:  
1 100 Kč/osoba.43 
o Mzdové účetnictví -  doba konání kurzu: 4.11. - 10.12.2011, cena kurzu:  
6 600 Kč/osoba.44 
o Archivace, spisová služba, skartační řízení - doba konání kurzu: 10.8.2011, cena 
kurzu: 3 500 Kč/osoba.45 
Nabídek kurzů a školení je mnoho, zde je uvedeno pouze několik cenově dostupných 
kurzů, které mě osobně zaujaly a myslím si, že by byly dobře využitelné v praxi. V 
neposlední řadě bych doporučila kurzy cizích jazyků, jako například kurzy anglického 
jazyka, které nabízí celá řada společností. Zde bych však, vzhledem k finanční 
náročnosti, tyto kurzy realizovala až od dubna roku 2012. 
o Legislativa – Zákon o dani z příjmů č. 586/1992 Sb. v případě kurzů 
prohlubujících kvalifikaci by byl příjem osvobozen od daně z příjmů ze závislé 
                                                 
40
TUTOR, s.r.o. - Profesní semináře  [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
<http://www.tutor.cz/firem-otevrene/Danove-uznatelne-neuznatelne-naklady-nac-si-dat-pozor-financni-
kontrola/BK00616188>. 
41Centrum odborného vzdělávání - Semináře [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
<http://www.vzdelavani-kurzy.cz/seznam_kurzu.php?sekce=kurz&d=70&clas=2c >. 
42
 Centrum odborného vzdělávání - Semináře [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
<http://www.vzdelavani-kurzy.cz/seznam_kurzu.php?sekce=kurz&d=39&clas=1c>. 
43
 Centrum odborného vzdělávání - Semináře [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
< http://www.vzdelavani-kurzy.cz/seznam_kurzu.php?sekce=kurz&d=38&clas=2c >. 
44
 Centrum odborného vzdělávání - Semináře [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
< http://www.vzdelavani-kurzy.cz/seznam_kurzu.php?sekce=kurz&d=17&clas=2a>. 
45
 Centrum odborného vzdělávání - Semináře [online]. 2011. [cit. 2011-05-16]. Dostupné z WWW:  
< http://www.vzdelavani-kurzy.cz/seznam_kurzu.php?sekce=kurz&d=53&clas=1c >. 
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činnosti podle §6 odst. 9 písm. a), částky které zaměstnavatel vynaloží na 
prohlubování kvalifikace nevstupují do vyměřovacího základu zaměstnance. U 
zaměstnavatele bude částka za prohlubování kvalifikace jako daňově uznatelný 
náklad podle §24 odst. 2 písm. j) bod 3. V případě nepeněžního plnění při platbě 
zaměstnavatele za jazykové kurzy půjde o nedaňový výdaj pro zaměstnavatele 
(§25 odst. 1 písm. h) bod 2), protože nejde o prohlubování kvalifikace a na 
straně zaměstnance by bylo toto nepeněžní plnění osvobozeno podle §6 odst. 9 
písm. d.  
4.3 Důsledné vymáhání pohledávek od klientů 
Kvůli vysokému množství pohledávek po splatnosti bych doporučila psaní upomínek. V 
případě nulové reakce na první upomínku bych navrhovala zaslat druhou upomínku s 
tím, že v případě neuhrazení dlužných částek týden po zaslání druhé upomínky bude 
klientům naúčtováno penále a zaslána faktura s vyúčtovaným penále za pozdní úhrady 
faktur (či spíše za vůbec neuhrazené faktury). Faktury po splatnosti čtvrt roku, půl roku 
a výše jsou pro tuto společnost značně nepříjemnou záležitostí. Tato společnost je malá 
a nepřiměřené množství faktur po splatnosti delších časových úseků mohou vést i k 
likvidaci společnosti. Firma by se na základě důslednějšího vymáhání pohledávek 
mohla dále vyvíjet a rozrůstat, což jí velké množství pohledávek zatím nedovoluje. 
Psaní upomínek jsem konzultovala s advokátkou, bylo mi řečeno, že po druhé upomínce 
většina klientů zaplatí z obavy nárůstu dlužné částky. Najdou se samozřejmě i jedinci, 
kteří faktury neuhradí, ale jsou to spíše výjimky. Možnost realizace tohoto návrhu je 
možná ihned. 
4.4 Pevné termíny schůzek s klienty 
Dalším mým návrhem je pevné domlouvání termínů schůzek s klienty a dodávání 
dokladů ke zpracování. Klienti chodí mimo domluvené termíny, nejlépe pozdě a 
doklady nosí na poslední chvíli. Doklady potřebné k zaúčtování a podání přiznání k 
dani z přidané hodnoty by mohli nosit dříve a ne až těsně před vypršením termínu. 
Dodání na poslední chvíli není náročné na zpracování pouze u klientů, kteří nosí 
doklady průběžně a poslední hrstku dokladů donesou později. V případě velkého 
množství dokladů na poslední chvíli je ale zpracování velmi náročné. Dále by se mělo 
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od klientů vyžadovat, aby na termíny schůzek chodili včas, případně zhruba 15 minut 
před či po domluvené hodině, ovšem ne plus mínus 2 hodiny. V případě, že chce klient 
hovořit s jednatelkou společnosti a přijde pozdě, tak je možné, že jednatelka již nebude 
v kanceláři vzhledem k množství vyřizování a schůzek s jinými klienty, za kterými 
dojíždí, nebo vzhledem k jednání na finančních úřadech. Jednatelka se také účastní 
různých školení mimo Brno, avšak klienti žijí v mylné představě, že jenom na ně 
konkrétně bude jednatelka čekat celý den. Tyto pevné termíny schůzek a dodaní 
dokladů budou předem domlouvány telefonicky či e-mailem. Možnost realizace tohoto 
návrhu je možná ihned. 
4.5 Kontrolovaná docházka zaměstnanců 
Tento problém vyplynul z NON analýzy. Moji první reakcí ohledně eliminace tohoto 
problému byl návrh kontrolované docházky, bohužel na základě vlastního pozorování i 
snahy tuto docházku zapisovat jsem dospěla k názoru, že v případě obchůzek na 
finančních úřadech, městské správě sociálního zabezpečení a zdravotních pojišťovnách 
je zápis a kontrola této docházky zcela nereálná. Možnost realizace návrhu 
kontrolované docházky není za stávající situace možná. 
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Závěr 
 
Z analýzy současného stavu vyplynulo, že největším demotivátorem ve společnosti 
Meridea, s.r.o je platební morálka klientů, problém se zastupitelností a dále odlišná 
představa zaměstnanců ohledně finančního ohodnocení. Z podpůrného šetření  taktéž 
vyplynulo, že mezi demotivátory patří nespolehlivost a platební morálka klientů, nízké 
finanční ohodnocení, ale oproti analýze ve společnosti Meridea, s.r.o. zde vyšlo najevo, 
že se společnosti potýkají se špatnými interpersonálními vztahy na pracovištích. Mezi 
motivátory bylo zařazeno více dnů dovolené, vzdělávací kurzy a vyšší finanční 
ohodnocení. 
Právě díky těmto výsledkům jsem u firmy Meridea, s.r.o. dospěla k návrhům: 
prohlubování a zvyšování kvalifikace zaměstnanců, důsledné vymáhání pohledávek a  
pevné termíny schůzek s klienty. V rámci vyššího ohodnocení z důvodu nedostatku 
finančních prostředků na zvýšení platu jsem navrhla poukázky na sport, kulturu a 
rekreaci. 
Z dotazníků podle F. Bělohlávka jsem sice zjistila problémové typy zaměstnanců, ale na 
druhou stranu je možné konstatovat, že se tyto problémové typy vzájemně doplňují a 
rozhodně není reálné vměstnat každého člověka do jedné předem dané přihrádky. Mohu 
zodpovědně prohlásit, že tyto dotazníky byly zaměstnanci vyplněny svědomitě a 
poctivě, neboť když si je vyplňovali sami na sebe, dospěli ke skoro stejným výsledkům, 
jako když na ně dotazníky vyplnil někdo jiný.  
Na základě pohovorů a pozorování si nemyslím, že by ve společnosti byly špatné 
interpersonální vztahy na pracovišti, jak vyplynulo z podpůrného šetření.  
Cílem mé bakalářské práce byla efektivní motivace a odměňování zaměstnanců 
k vyšším pracovním výkonům ve společnosti Meridea, s.r.o. Vlastní návrhy motivace a 
odměňování pak měly být efektivní a finančně nenáročné. Návrhy jsem koncipovala 
tak, aby zaměstnance motivovaly a zároveň aby byly finančně nenáročné, čímž jsem 
splnila cíl této bakalářské práce. 
Vzhledem k velkému množství pohledávek po splatnosti nebylo možné navrhovat 
zvyšování mzdy, protože by to bylo pro společnost finančně náročné. 
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Příloha č. 1: Dotazník podle F. Bělohlávka 
 
 
  
 
  
 
  
 
Zdroj: BĚLOHLÁVEK, F. 15 typů lidí: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2010. s. 25-28 
 
 
 
  
Příloha č. 2: Dotazník zaměstnavatel (vlastní zpracování) 
 
Tento dotazník je anonymní a bude využit, jako podklad pro 
zpracování analytické části bakalářské práce, jejíž tématem je:                                           
Návrh systému hodnocení a motivace zaměstnanců. 
U otevřených otázek doplňte vlastní vyjádření.                                                               
U variatních otázek zakroužkujte Vámi vybranou odpověď. 
Pohlaví:                              muž x žena     
Název pracovní pozice: 
1. Jak motivujete zaměstnance k vyšším pracovním výkonům? Napište 
minimálně tři věci/služby a seřaďte je podle toho, jak jsou pro Vaše 
zaměstnance důležité.                                                                                  
(1. nejdůležitější, 2. a 3. méně důležité) 
(např. vyšší finanční ohodnocení, více dnů dovolené, služební vůz/telefon, jazykové 
vzdělávací kurzy pro zaměstnance, jiné vzdělávací kurzy, vyhlídky na povýšení, 
poukázky na nákup odborných knih, firemní poznávací zájezdy atd.) 
1. 
2. 
3. 
2. Mají zaměstnanci možnost nepeněžních odměn/výhod? 
ano                                                 ne 
jestli ano, tak jaké: 
3. Myslíte si, že mzda zaměstnanců odpovídá jejich pracovnímu 
výkonu?     
ano                                                 ne 
4. Jaká je Vaše představa průměrné čisté mzdy zaměstnanců? 
  
5. Je pro Vás demotivující nevlídné chování a nespolehlivost některých 
klientů? 
ano                                                 ne 
6. Je pro Vás demotivující nevlídné a nespolehlivé chování 
zaměstnanců? 
ano                                                 ne 
7. Napište, co Vás v práci demotivuje.                                                                                  
(1. nejvíce demotivující, 2. a 3. méně demotivující) 
1. 
2. 
3. 
 
 
  
Příloha č. 3: Dotazník zaměstnanci (vlastní zpracování) 
 
Tento dotazník je anonymní a bude využit jako podklad pro 
zpracování analytické části bakalářské práce, jejíž tématem je:                                                             
Návrh systému hodnocení a motivace zaměstnanců. 
U otevřených otázek  doplňte vlastní vyjádření.                                                                     
U variatních otázek  zakroužkujte Vámi vybranou odpověď. 
Pohlaví:                              muž x žena     
Název pracovní pozice: 
1. Co by Vás motivovalo k vyššímu pracovnímu výkonu? Napište 
minimálně tři věci/služby a seřaďte je podle toho, jak jsou pro Vás 
důležité. (1. nejdůležitější, 2. a 3. méně důležité) 
(např. vyšší finanční ohodnocení, více dnů dovolené, služební vůz/telefon, 
jazykové vzdělávací kurzy, jiné vzdělávací kurzy, vyhlídky na povýšení, poukázky 
na nákup odborných knih, firemní poznávací zájezdy atd.) 
1. 
2. 
3. 
2. Máte možnost využití nepeněžních odměn/výhod? 
ano                                                 ne 
jestli ano, tak jaké: 
3. Myslíte si, že je Vaše mzda rovna Vašemu pracovnímu nasazení?     
ano                                                 ne 
4. Jaká je Vaše představa průměrné čisté mzdy? 
  
5. Jaké je rozmění Vaší měsíční průměrné čisté mzdy? 
a) 10 000 - 14 999          b) 15 000 - 19 999          c) 20 000 - více 
6. Je pro Vás demotivující nevlídné chování a nespolehlivost některých 
klientů? 
ano                                                 ne 
7. Je pro Vás demotivující nevlídné a nespolehlivé chování 
spolupracovníků nebo nadřízených? 
ano                                                 ne 
8. Napište, co Vás v práci demotivuje.                                                      
(1. nejvíce demotivující a následně 2. a 3. méně demotivující) 
1. 
2. 
3. 
 
 
